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TOMA DE DECISIONES, 
ESTRUCTURA Y GOBERNANZA: 


“LA MENTE DEL GRUPO” - INTRO 


En este material exploraremos el ámbito de la toma de decisiones, la estructu- 
ra y gobernanza en los grupos y organizaciones. 

La toma de decisiones y la gobernanza es uno de los 4 espacios de la facilita - 
ción*, junto con los espacios de cohesión y celebración, gestión emocional y 
transformación de conflictos, y la indagación colectiva. De estos cuatro espa- 
cios de la facilitación, llamaremos a la toma de decisiones y gobernanza el 
“espacio de la mente del grupo”, pues en él cabe toda esa parte más estructu - 
rada, metodológica, práctica, acuerdos y documentos escritos, que conllevan 
una importante necesidad de claridad mental, organización y claridad de la in- 
formación, análisis y evaluación, etc. Por todo ello nos referiremos a este espa- 
cio como espacio de la mente del grupo, al igual que nombramos el espacio de 
gestión emocional como “el corazón del grupo”, o al espacio de indagación 
como “la imaginación y sueños del grupo”, o al espacio de cohesión y celebra- 
ción como el “espíritu del grupo”. 

Ello no quiere decir que los 4 espacios estén segmentados, y obviamente se in- 
fluyen y mezclan entre sí, si bien las herramientas y enfoques que usamos pue- 
den diferir entre los diversos espacios de la facilitación. De hecho, veremos 
cómo nuestro modelo de proceso de toma de decisiones?, dialoga con los 4 es- 
pacios y los integra cuando se dan procesos de toma de decisiones complejos. 


Y... ¿en qué nos apoya el espacio de toma de decisiones, estructura y 
gobernanza en nuestros grupos? En gobernar nuestros grupos colectiva- 
mente, definir y cuidar su membrana grupal y sus confines atendiendo las dife - 
rentes áreas necesarias para ello, en generar reuniones eficaces y con metodo- 
logía clara, en diseñar grupos y organizaciones más afinadas con nuestros va- 
lores, en desarrollar la estructura formal de roles que apoya y sostiene esa cul- 
tura grupal y valores, en establecer los acuerdos necesarios para nuestra acti- 
vidad o vida conjunta, o en implementar la parte estratégica, organizativa y 
operativa necesaria para afinarnos con nuestros objetivos como grupo. 


Llamamos a este espacio “la mente del grupo” porque nos lleva más al nivel 
más tangible, de los hechos, la estructura, los acuerdos escritos o los pasos o 
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medidas necesarios a implementar para sostenernos y desarrollar nuestros 
propósitos como grupo. Por ello el estilo de facilitación en estos espacios re- 
querirá claridad, organización y estructura, así como un enfoque práctico y 
cierta eficacia. 


Tipos de decisiones 


Para comenzar vamos a introducirnos en las decisiones, pues son uno de los 
elementos base en los grupos y proyectos. En la medida que nos juntamos 
para hacer algo en grupo, si bien una parte del funcionamiento puede ser orgá- 
nico y espontáneo, comenzamos a momentos a tomar decisiones conjuntamen- 
te, a sentarnos a exponer opiniones más o menos afines... En este proceso, es 
importante cuidar cómo tiene lugar ésto, cuáles son los espacios de encuentro 
para decidir, quién/es toman qué decisiones y cómo, qué otros espacios pode- 
mos necesitar para gestionar nuestra vida como grupo además de las reunio- 
nes de trabajo o las asambleas de toma de decisiones, etc. 

También será importante entender en qué momento de nuestro ciclo de vida 
nos encontramos como grupo, pues tras la fase inicial de enamoramiento y la 
posterior fase de primeros conflictos o crisis, repetidamente emerge una fase 
más normativa, en la cual emerge la necesidad grupal de una estructura más 
clara o atender a acuerdos y documentos que nos prevengan de lo ya vivido. 


Entendemos pues que lo grupos tenemos diferentes momentos y que más allá 
de las decisiones más cotidianas y rutinarias habrá momentos clave en los que 
trabajar sobre la visión y la misión del grupo, sobre los acuerdos de base, sobre 
elementos estratégicos del proyecto, aclarar nuestra estructura de gobernan- 
za, etc. Todo ello comienza a poner de manifiesto que no todas las decisiones 
que tomamos los grupos son iguales en alcance ni contenido, que podemos to- 
mar decisiones de modos diferentes en diferentes momentos, que el grupo o 
subgrupo que decida no tiene porqué ser siempre el mismo... Aquí es donde 
vamos a adentrarnos, a entender más qué variedad de decisiones afrontamos 
los grupos, cómo pueden ser las decisiones en función de quién decide, ade- 
más de desterrar algunas creencias o mitos que podemos tener acerca de los 
grupos y las decisiones. 


TIPOS DE DECISIONES EN FUNCIÓN DE QUIÉN/ES DECIDE/N 


Comenzamos con esta primera clasificación de tipos de decisiones en función 
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de quién/es toman la decisión, que nos servirá para aclarar de entrada una 
buena parcela de los procesos de toma de decisiones: 


- Decisiones autocráticas (y oligocráticas) 

- Decisiones consultivas. 

- Decisiones por delegación. 

- Decisiones participativas (más correctamente participadas). 
- Decisiones al azar. 


Decisiones autocráticas: en las decisiones autocráticas, una sola persona o 
un grupo muy reducido (en caso de ser un grupo pequeño las podríamos llamar 
oligocráticas) son quienes toman la decisión. Es un sistema ágil, pero con bajo 
grado de implicación o participación y susceptible a abusos de poder. 


Decisiones consultivas: en este tipo de decisiones un determinado grupo, 
que es el que tomará la decisión, consulta a otras partes del grupo o a otros 
agentes implicados en la decisión, a fin de recabar información y de tratar de 
tener en cuenta diferentes opiniones, voces y necesidades, para poder tomar 
una decisión lo más informada e inclusiva posible. Ojo, porque lo que hace el 
grupo decisor es consultar, y si bien tendrá en cuenta las voces y opiniones de 
las partes consultadas, éstas no estarán formando parte al final de la toma la 
decisión. Este matiz es importante cuando comenzamos un proceso, pues acla- 
rarle a la parte invitada si será consultada o si formará parte también de la 
toma de la decisión es una matiz importante. Por ejemplo, vemos en el área de 
la “Participación Ciudadana” cómo comúnmente se habla de procesos partici- 
pativos, cuando en realidad los procesos son en la mayor parte de casos con- 
sultivos, ya que las propuestas o decisiones tomadas por la comunidad o vecin- 
dado no son vinculantes (o lo son sólo si responden a la intención de la institu- 
ción que promueve esos procesos). Por ello, tratemos de ser claras en nuestros 
grupos sobre cuándo estamos consultando y cuando estamos tomando decisio- 
nes participadas. 


Decisiones por delegación: en este tipo de decisiones, o bien es algún ente 
externo al grupo quien toma las decisiones, o bien es un subgrupo menor dele - 
gado por el grupo para un asunto en concreto quien toma la decisión. En el pri- 
mer caso, a veces en un grupo externalizamos ciertas decisiones a entidades 
que nos asesoran, o que tienen amplio conocimiento técnico o experiencia en 
un campo; un ejemplo muy sencillo puede ser que ciertas decisiones sobre la 
figura fiscal que tomamos o el modo de facturación los decide nuestrf gestor/ 
a, porque no sabemos mucho del tema y no tenemos intención de dedicarle 
más tiempo. En el segundo caso, en el que la decisión la delegamos a un pe- 
queño grupo que forma parte del grupo mayor, también puede tratarse de ge- 
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nerar un subgrupo que por disponer de conocimiento técnico, por ser un mues- 
treo de la diversidad del grupo, por disponer del tiempo o la energía... son 
quienes tomarán una decisión. De alguna forma, cuando nos organizamos 
usando “grupos de trabajo” o incluso en espacios sociocráticos y holocráticos, 
estamos delegando la legitimidad de operar en ciertas áreas de decisión o ac- 
ción a ciertos subgrupos; si bien esos subgrupos podrán funcionar internamen- 
te en un modo más o menos participativo. 


Decisiones participativas: en este tipo de decisiones, las personas del grupo 
forman parte del proceso de toma de decisión y tienen capacidad de decidir, 
por ello es diferente a ser simplemente consultadas o a delegarlas a otros en- 
tes. 

Este paraguas de las decisiones participativas, es a su vez un mundo muy am- 
plio, pues dentro de las decisiones participadas o participativas existe una gran 
diversidad de métodos y grados de participación. Una votación sin proceso, al 
estilo de “poner un voto en una urna cada X años” es un modo de participación 
bajo; sin embargo, un proceso de consenso es un proceso compartido largo con 
un grado de participación alto. Entre medias tenemos todas las diferentes ma- 
yorías (simple, absoluta, ponderada, cualificada, ampliadas...), el consenso sis- 
témico, el consentimiento, etc. Desgranaremos más adelante varias de estos 
métodos de toma de decisiones participados. 


Decisiones al azar: si bien puede parecer una broma, en ocasiones, también 
tomaremos algunas decisiones de menor calado (o a veces no tanto) al azar, 
especialmente cuando se trate de decisiones poco relevantes donde varias po- 
sibles opciones van bien, o también cuando en un escenario complejo es difícil 
saber a qué agarrarse para decidir y varios primeros pasos o puntos de partida 
podrían servir. 


TIPOS DE DECISIONES SEGÚN EL ALCANCE DE LA DECISIÓN 


Una vez que hemos visto qué tipos de decisiones hay según quién/es decide/n, 
vamos a desglosar también los tipos de decisiones que encontramos en función 
del alcance de la decisión (no tanto del contenido). En este sentido, diferencia- 
remos tres tipos de decisiones (en grado decreciente de alcance): 


- Decisiones estratégicas. 
- Decisiones organizativas. 


- Decisiones operativas. 


Decisiones estratégicas: este tipo de decisiones de mayor alcance tocan la 
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estrategia, la visión o la identidad del grupo; también temas del proyecto a me- 
dio y largo plazo, acuerdos de convivencia o trabajo conjunto, o bien temas de- 
licados para el grupo en referencia a su devenir y sus fronteras. Un ejemplo de 
decisiones estratégicas en un grupo son su visión y misión comunes, los acuer- 
dos base o los acuerdos de membresía, los planes estratégicos, etc. En general 
hablamos de temas que requieren procesos con alta participación, donde es 
importante la acogida de la diversidad de voces o una consulta cuidada, y que 
suelen requerir procesos de toma decisiones que pueden ser largas en tiempo 
por su complejidad. Podemos añadir a este grupo también las decisiones tácti- 
cas. 


Decisiones organizativas: este tipo de decisiones abarca los aspectos orga- 
nizativos y de estructura organizativa que requiere un grupo: qué grupos de 
trabajo necesitamos y cómo llegamos a generarlos, qué roles nos sirven en es- 
tos O para ciertos eventos, cómo articulamos la parte organizativa que nos sir- 
ven para responder a ciertas necesidades que tenemos como grupo, etc. La es- 
tructura organizativa no es la estructura de gobernanza (que responde a quié- 
nes deciden qué y cómo) sino la parte que organiza los recursos para poder 
materializar los propósitos que provienen de nuestras decisiones estratégicas. 
Son decisiones de menor alcance que las decisiones estratégicas, pero que a 
su vez tienen cierta repercusión en la vida del grupo y las personas. 


Decisiones operativas: si bajamos en el grado de alcance de las decisiones, 
nos encontramos con las decisiones operativas, que son aquellas más cotidia- 
nas, de ejecución, de materialización tangible de nuestros propósitos. Por 
ejemplo: decidir quién recoge mañana el pedido, quién se encarga de enviar 
esta semana un recordatorio para un evento a las socias, etc. Se trata de deci- 
siones de menor trascendencia, que requieren de métodos de toma de decisio- 
nes más ágiles y sencillos. 


DECISIONES Y COMPLEJIDAD 


A través de las clasificaciones anteriores sobre el tipo de decisiones, comenza- 
mos a entrever que dependiendo qué tipo de decisiones estemos tomando y 
cuál sea su alcance, serán más convenientes unos métodos de toma de deci- 
siones u otros. Al mismo tiempo, para complementar las dos clasificaciones an- 
teriores, veremos cómo la propia decisión en sí, según su propio contenido po- 
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drá ser más predecible o menos, es decir, más técnica y en la que será fácil de- 
cidir en función de qué opción satisface mejor nuestras necesidades, hasta de- 
cisiones más complejas en las que tenemos pocos antecedentes y es difícil sa- 
ber cómo movernos, de modo que lo que haremos será tratar de probar una 
estrategia e ir viendo cómo se desarrolla y adaptando la decisión por el ca- 
mino. 

La matriz de Stacey? es un diagrama que representa con claridad esta clasifica- 
ción de las decisiones en función de su contenido: 





Poco 
acuerdo 
Decisiones 
A DSCISTOnÓS Aleatorias 
Políticas Complejas 
Decisiones 
Racionales Decisiones basadas 
Mucho en juicios de valor 
acuerdo 





Muy predecibles Poco predecibles 


Figura 1. Matriz de Stacey 
(Imagen traducida al castellano por José Luis Escorihuela, “Ulises”) 


En este esquema podemos ver cómo emergen cinco tipos de decisiones en 
función del contenido y del grado de predictibilidad y del grado de 
acuerdo del grupo. Hablaremos de: 


- Decisiones racionales: altamente predecibles con ciertos conocimientos 
técnicos y que, por tanto, nos aseguran cómo satisfacer nuestras necesidades 
y propósitos como grupos, por lo que generan alto acuerdo fácilmente. 


- Decisiones basadas en juicios de valor: son decisiones en las cuales el 
grado de predictibilidad es menor, por lo que los grupos decidiremos más que 
por saber que esas decisiones satisfarán con seguridad nuestro propósito, por 
saber que al menos esas decisiones se alinean con nuestros valores, nuestra 
visión, o con la posición que queremos tomar ante un cierto tema. 


- Decisiones políticas: al contrario que en el caso anterior, en este tipo de 
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decisiones la predictibilidad es mayor, pero en cambio el grado de acuerdo 
dentro del grupo es menor. Existen diferentes opiniones, incluso polaridades o 
luchas de poder latentes o patentes. En este caso, se abre el espacio de la ne- 
gociación, de buscar consensos de mínimos, de cuál es la opción que genera 
menor resistencia más que mayor agrado... 


- Decisiones complejas: los grupos, en la medida que somos sistemas vivos 
complejos y que vivimos procesos que evolucionan, nos encontraremos con 
cierta frecuencia ante este tipo de decisiones, que no son altamente predeci- 
bles ni tampoco generan a priori un alto grado de acuerdo. A veces, incluso no 
tenemos antecedentes de situaciones similares, de otras experiencias que ha- 
yan servido en escenarios parecidos, o simplemente aquello sobre lo que esta- 
mos decidiendo tiene un grado de complejidad e incertidumbre muy alto. 

Este es el espacio de las decisiones complejas, en el cual los grupos nos move- 
mos y que requiere un alto grado de disponibilidad al proceso, de capacidad de 
movernos en la incertidumbre, de generar decisiones “suficientemente buenas 
pro el momento y que podemos probar” e ir dándoles seguimiento para ir 
adaptándolas conforme vamos caminando. 

Este tipo de decisiones, junto a las decisiones políticas, es el que requiere ma- 
yor atención al proceso, claridad metodológica, disponibilidad... para poder ge- 
nerar mayor consciencia del proceso, facilitar que emerjan los próximos pasos 
desde la inteligencia colectiva y aprovechar nuestro potencial para la auto-or- 
ganización como grupos. 


- Decisiones aleatorias: más allá del umbral de las decisiones complejas, a 
veces nos encontraremos delante de situaciones con escasísima predictibilidad 
y por ende donde será difícil encontrar alto grado de acuerdo sobre una pro- 
puesta. Este ámbito de decisiones requerirán que nos dispongamos a ir pro- 
bando alguna opción, dándole seguimiento, evaluando sus resultados y actuali- 
zándola, probando otras opciones si la primera no funcionó, etc. Apenas tene- 
mos criterios para decantarnos al inicio por una propuesta u otra, por lo que 
podremos probar varias de ellas e ir viendo en qué grado responden a nuestros 
propósitos y necesidades. 


De manera complementaria a la Matriz de Stacey, el diagrama Cynefin* (figu- 
ra 2, página siguiente) habla de estos diferentes grados de complejidad en los 
distintos tipos de decisiones y de qué estrategias nos sirven para movernos en 
estos diferentes grados de complejidad: 


- Las decisiones más obvias, simples y predecibles serán un espacio para 


las “mejores soluciones”, es decir, podremos implementar respuestas que 
optimizan la consecución de nuestros propósitos siendo eficientes en relación a 
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nuestros recursos. Existen modelos bien testados, información suficiente, nos 
basta implementarlos. 


Experimentar 
Percibir y observar 
Dar respuesta 








Complicado 


Percibir y observar 
Analizar 
Dar respuesta 


"Buenas 
prácticas” 


"Prácticas 
emergentes" 





Desorden 





"Prácticas 
innovadoras" 


"Mejores 
prácticas" 


Percibir y observar 
Categorizar 


Actuar, probar 
Percibir y observar 
Dar respuesta Dar respuesta 


EA 


Figura 2 - Matriz Cynefin 
(adaptación original Martina Francesca, traducción Aua Plaza) 


- Más allá de las decisiones obvias llegarán las decisiones complicadas, que 
no complejas. Complicado quiere decir difícil, que requiere grado de destreza o 
conocimiento alto para afrontarlo (pero que con este grado de destreza tam- 
bién puede ser abordable con cierta sistematización). Aquí abriremos el espa- 
cio a las “buenas prácticas”, aquellas prácticas que consiguen un buen equi- 
librio entre los recursos de que disponemos para afrontar una situación que se 
nos ha presentado y la capacidad de satisfacer en alto grado nuestras necesi- 
dades con esa respuesta. 


- El campo de las decisiones complejas será en cambio el campo para las 


dell 


Aua Plaza y Martina Francesca https://culturafacilita.orq/ 


“prácticas emergentes”, es decir, aquellas que no conocemos a priori pero 
que emergen a medida que caminamos el proceso y vamos explorando y pro- 
bando. Este tipo de prácticas pone de manifiesto que, moviéndonos en los 
complejidad, es suficiente tener un punto de partida satisfactorio y suficiente- 
mente bueno por el momento, a partir del cual poder comenzar a explorar, ca- 
minar y entender mejor el proceso emergente, recibir la retroalimentación 
(feedback) de como está yendo este proceso, e ir ajustándolo para dar espacio 
a integrar la información que el proceso trae. 


- Por último entramos en el espacio de las situaciones caóticas o azarosas, 
donde se abre el espacio para las “prácticas innovadoras”, pues no existen 
apenas experiencias anteriores sobre cómo abordarlas, la complejidad es alta y 
la estrategia es ir caminando la experiencia para poder extraer de ella aprendi- 
zajes, así como algunos patrones que puedan sernos útiles y ayudarnos a saber 
cómo movernos en el futuro. 


LA GOBERNANZA Y SUS ÁREAS 


La gobernanza es uno de los elementos centrales en la gestión de un grupo o 
proyecto, que abarca las siguientes áreas: 


- Organización de tareas y para ello definición de la estructura organizativa. 
- Organización de la toma de decisiones y definición de la estructura de 
gobernanza. 

- Gestión de la membrana del grupo y la membresía (acuerdos de mem- 
bresía: procesos de entrada, formas de estar y pertenencia, procesos de sali- 
da...). 

- Gestión de los recursos. 

- Definición de los espacios grupales de reunión necesarios para gestio- 
nar las diferentes necesidades del grupo o proyecto y sus procesos grupales. 


Dentro de la gobernanza entraría también la elaboración de una estrategia y 
de los planes estratégicos, así como la labor fundacional de la elaboración de 
una visión y misión comunes que gobiernan el rumbo del grupo y su intento. 


Como vemos, se trata de elementos de alta importancia en la vida del grupo y 


en la definición de la cultura grupal, pues el cómo gestionemos la gobernanza 
reflejará cómo gestionamos el poder y qué tipo de participación y pertenencia 
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desarrollamos en el grupo. Cabe decir, que si bien una parte de la gobernanza 
del grupo viene reforzada por su estructura formal (roles formales, acuerdos de 
base, acuerdos de membresía, estructura organizativa, estructura e gobernan- 
za, documentos fundantes de visión y misión comunes...) existe una parte de 
la gobernanza que reside también en una parte más informal, que tiene que 
ver con el mapa de poder y estatus en el grupo, con la cultura grupal más di- 
versa u homogénea que construimos, con cómo generamos sensación de per- 
tenencia a esa cultura o grupo... 

Por todo esto que explicamos, antes de pasar a indagar más sobre la estructu- 
ra de gobernanza de un grupo, nos detendremos a considerar la estructura de 
un grupo tanto en su versión formal (que responde en gran parte a las áreas 
recién nombradas que aborda la gobernanza) como en su versión más informal 
O la cultura del grupo con sus roles emergentes, pues ambas componentes son 
definitorias de la identidad de un grupo. Para ello, utilizaremos el modelo de la 
membrana del grupo, como metáfora de la membrana celular, que da identi- 
dad a la célula, a la vez que mantiene el intercambio de energía y materia con 
el medio que la rodea. 


LA MEMBRANA DE UN GRUPO: 
ESTRUCTURA FORMAL E INFORMAL 


Habiendo introducido ya el concepto de gobernanza de un grupo y las áreas 
que aborda, vamos a detenernos un momento a entender la relación que ésta 
tiene con la estructura formal de un grupo, así como a profundizar en que ha- 
blar de estructura no quiere decir sólo hablar de acuerdos y de la parte formal, 
sino también de la cultura grupal, del mapa de estatus y las redes de afinidad, 
de los liderazgos emergentes, de la parte informal de la estructura... 


Si bien este material se centra en la parte de la estructura formal, es importan- 
te que tengamos presente ambas dimensiones de la estructura: formal e infor- 
mal o emergente. Para ello utilizaremos como metáfora la membrana celular, 
que es la estructura que delimita la célula y le da identidad a la vez que rige o 
posibilita los intercambios de materia y energía con su entorno u otras células. 
Mirando al grupo como el sistema complejo vivo que es, usaremos este símil 
para hablar de la membrana grupal, aquella que dota al grupo de identidad y 
que a la vez regula o gestiona los intercambios de información, recursos y 
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otros flujos de energía y materia con su entorno. Veamos la figura de esta 
membrana grupal: 





a” NISION COMÚN ==” MISION COMUN 
Fo AQUOADOS de BASE 2% de memaresia 
 Usruduro GOBRNaNTa est. ORGANITATIUA 
—— PLAN ESTRATÉGICO D  =—=""“ELLTURA del GRUPO” 


o decisión A 
— dexisión B 
N decisión C 


3 







esiRalegico 


Figura 3. La membrana del grupo 
(Aua Plaza y Lucilla Borio) 
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Como vemos, la membrana tiene dos capas, una más interior relacionada di- 
rectamente con la cultura grupal y la estructura informal o emergente con sus 
roles emergentes, y otra parte exterior en la cual colocamos los elementos que 
dan forma a la estructura a nivel formal: misión y visión común, acuerdos de 
base, acuerdos de membresía, estructura de gobernanza, estructura organiza- 
tivas, roles formales, planes estratégicos, así como algunos otros acuerdos y 
decisiones grupales. 


Esta imagen nos ayudan a hacernos una idea de los elementos que constituyen 
la membrana de un grupo, así como la estructura de un grupo u organización 
tanto en su parte formal como en su parte informal o emergente. Hablaremos 
más adelante de forma más detallada de varios de estos elementos, y a la vez 
acá haremos un pequeño resumen de ellos: 


- Visión común: contiene los valores, el sueño alto, la inspiración que aglutina 
a las personas en torno a ese grupo o proyecto. Es de carácter más aéreo, evo- 
cador, no muy específica en cómo viene materializada. 


- Misión común: La misión común explica cómo materializamos nuestra visión 
común en nuestra realidad y entorno. Da un paso más hacia la concreción, si 
bien es aún bastante generalista o no tan detallada. 

- Planes estratégicos: los planes estratégicos son planes a medio plazo (a 
uno, dos, tres, cinco años) sobre cómo implementar y desarrollar nuestra mi- 
sión común, acercándolo a una dimensión más tangible y más definida. 


- Acuerdos de membresía: definen cómo formamos parte de un grupo y las 
distintas posibilidades o categorías de pertenencia, así como regulan y gestio- 
nan los procesos de entrada al grupo y de salida del grupo. 

Son acuerdos que cada vez los grupos vamos desarrollando más, ya que histó- 
ricamente han estado poco presentes, y que ayudan a cuidar a las diferentes 
partes (tanto al grupo como a las personas que entran y salen) en los movi- 
mientos de la membrana grupal. Poco a poco más grupos vamos introduciendo 
procesos de entrada y, de manera incipiente, comenzamos también a cuidar 
más los procesos de salida para evitar falta de reconocimiento o heridas abier- 
tas que el grupo y las personas que se marchan arrastran. 


- Estructura de gobernanza y roles en la gobernanza: definir la estructura 
de gobernanza quiere decir de forma sintética responder a la pregunta: 
“¿Quién/es decide/n qué y cómo?”. Profundizaremos en un capítulo siguiente 
sobre este elemento. 


- Estructura organizativa y equipos de trabajo, comisiones o círculos: 


esta estructura no responde a cómo se toman las decisiones sino a cómo nos 
organizamos para repartirnos las diferentes tareas que corresponden al grupo 
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y al proyecto. Obviamente, puede tener relación en su forma con la estructura 
de gobernanza, pero no son la misma estructura. 


- Acuerdos de base: los acuerdos de base reflejan y tutelan de manera trans- 
versal la cultura de grupo que queremos crear, los valores que contiene la vi- 
sión, y también cómo queremos que sean los espacios en los cuáles nos en- 
contramos y nos reunimos. Podemos tener acuerdos de base diversos: de con- 
vivencia, para el trabajo en común, para las reuniones (pudiendo ser diferentes 
para una reunión de toma de decisiones que para un espacio emocional), etc. 


En la parte aún formal de la estructura podríamos añadir otros acuerdos del 
grupo, acuerdos de otras redes o entidades de las que forma parte y a los que 
se adhiere, otras decisiones organizativas y estratégicas que toma, etc. 


Rodeando a toda esta capa de estructura formal que da forma a la membrana 
del grupo, se encuentra también la estructura informal: con elementos como 
la cultura grupal, el mapa de estatus y rango, o la estructura de roles 
emergentes o informales. Este nivel de la estructura no corresponde tanto al 
espacio de estructura y toma de decisiones, sino que accedemos a él y lo va- 
mos transformando a través del espacio de gestión emocional. 


Para hacernos una idea de cómo se van procesando y materializando estos di- 
versos niveles de estructura, podemos echar un ojo a la parte baja de la Figura 
3. Ahí podemos ver la relación entre algunos de los documentos o elementos 
clave en la definición de un grupo y su estructura. Partimos de la visión común 
para ir aterrizándola con la misión común, y a partir de aquí hay dos caminos 
para seguir gestionando la gobernanza y la estructura del grupo: 


- Por la parte de estructura formal seguimos aterrizando la misión en el plan 
estratégico, y de ahí aún más en las diferentes decisiones estratégicas y orga- 
nizativas necesarias, para llegar al cotidiano con las decisiones más operativas. 


- En cuanto a la estructura informal, la puerta de entrada la haremos a través 
de un documento fundacional formal como son los acuerdos base, que de algu- 
na manera tratan de custodiar en nuestra cotidianidad y en nuestros espacios 
de encuentro los valores que contiene nuestra visión común y tutelan un cierto 
modo de relacionarnos. A partir de ahí gestionaremos temas importantes de 
nuestra estructura informal en los espacio de gestión emocional, donde tomar 
más consciencia del mapa implícito de poder y estatus, de los roles emergen- 
tes, de las inercias y partes ciegas de nuestra cultura de grupo... 
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Le 


LA ESTRUCTURA DE GOBERNANZA: 
¿QUIÉNES DECIDEN QUÉ Y CÓMO? 


Tras haber definido las áreas que aborda la gobernanza y entendido más sobre 
la estructura de un grupo a través del símil dela membrana grupal, vamos a 
detenernos en uno de los elementos más clave de la gobernanza, la estructura 
de gobernanza. Hablar de estructura de gobernanza consiste esencialmente en 
responder a la pregunta ¿Quién/es toman qué decisiones y cómo?, es decir: 
traer claridad a quién/es puede/n participar de cada una de las diferentes deci- 
siones en un grupo, y aclarar también en la medida de lo posible el método de 
toma de decisiones que usaremos para tomar dichas decisiones. 


Algunos ejemplos de estructura de gobernanza son la dictadura (autarquía), la 
monarquía parlamentaria (un rey con unas Cortes), la democracia representati- 
va... como también lo son la asamblea (sea popular, o con un consejo directi- 
vo), la sociocracia o la holocracia, etc. Si bien las anteriores son algunas formas 
definidas de estructura de gobernanza, como grupos también podemos gene- 
rar la nuestra propia simplemente respondiendo a la pregunta del título. 

La estructura de gobernanza alude a cómo tomamos las decisiones, y es dife- 
rente de la estructura organizativa, que obedece a cómo nos organizamos para 
repartir las tareas. Suelen tener relación, pero a la vez son diferentes a menu- 
do, pues puede haber personas que sí forman parte de la estructura organizati- 
va O los grupos de trabajo, pero no tienen la potestad de tomar decisiones en 
un grupo. 


FORMAS GEOMÉTRICAS BÁSICAS: CONSTRUYENDO ESTRUCTURAS 
DE GOBERNANZA USANDO LA RED, EL TRIÁNGULO Y EL CÍRCULO. 


Para explorar más acerca de la estructura de gobernanza, vamos a emplear la 
geometría, partiendo de 3 formas básicas que después podremos combinar 
para representar y construir estructuras de gobernanza más complejas: el 
triángulo, el círculo y la red (página siguiente). 


- El triángulo o pirámide lo utilizaremos para representar la estructura je- 


rárquica, donde existen un orden vertical de unos elementos respecto a otros 
y una Cadena de mando unidireccional clara. 
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- El círculo lo emplearemos como la forma en la que los diferentes elementos 
están equidistantes al centro. Si bien esto es una aproximación, pues en las ex- 
periencias reales no somos todas iguales (pero sí equivalentes), usaremos esta 
forma geométrica vinculada a la estructura asamblearia (los elementos pue- 
den hablar y formar parte de la decisión) o participativa. 


- Por último usamos la red en su forma de estructura descentralizada, en la 
que la importancia reside en las múltiples conexiones entre los elementos y en 
lo que espontáneamente y de manera menos controlada emerge de estas inte- 
racciones entre las partes. La red es la estructura de la vida, ligada también a 
la geometría fractal y a las relaciones de interdependencia. Es la más orgánica, 
emergente y espontánea de las 3 formas. Como veremos más adelante al ha- 
blar de holarquía y estructuras en red, es una estructura de gobernanza pro- 
gresivamente más y más implementada. 


TRIÁNGULO, 
PIRÁMIDE 
JERARQUÍA 


CÍRCULO RED 
ASAMBLEARIA DESCENTRALIZADA 


Figura 4. Formas geométricas básicas para las estructuras de gobernanza 
(Aua Plaza) 


Regresando a mitos sobre la gobernanza y la horizontalidad sobre los cuales ya 
hemos hablado en otros materiales de otros módulos (El Campo del grupo, Po- 
der roles y liderazgos...) aclararemos que no existe una forma de gobernanza o 
un modo de tomar decisiones ideal y universal que sirva para todos los casos. 
Es decir, combinaremos estas estructuras de base para generar combinaciones 
entre ellas que nos permitan aprovechar las funcionalidades de cada una y evi- 
tar sus desventajas cuando no las deseamos. Por ejemplo, para un proyecto 
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que pretende ser colaborativo y participativo, probablemente una forma pira- 
midal será limitante, pues nos llevará a decisiones rápidas, pero poco apoya- 
das por el grupo y con bajo grado de acuerdo. En cambio, en un rescate de 
montaña o durante una operación quirúrgica, una cadena de mando clara pue- 
de ser de vital importancia. Recuerdo este ejemplo de una compañera facilita- 
dora hablando con un amigo suyo doctor en reanimación, que le decía: 


“Cuando estamos en una operación, una cadena de mando clara nos ayuda a 
poder ser eficientes y actuar de forma ágil ante una urgencia, y la jerarquía tie- 
ne un sentido claro. A la vez, cuando se trata de decidir si reanimar o no a una 

persona en estado crítico, como equipo tomamos una decisión consensuada 
sobre si desenchufar a alguien o no, y si una sola persona no está de acuerdo, 

no lo hacemos”. 


Es un ejemplo de la vida, que muestra con claridad como no hay una estructu- 
ra de gobernanza o un método de toma de decisiones que sirva siempre y para 
cualquier grupo, sino que los combinaremos en función del alcance y la com- 
plejidad de las diferentes decisiones que estemos tomando. 

Ojo, porque es importante ir deshaciendo ciertos mitos, y ser conscientes de 
como una asamblea o un círculo sin una facilitación al cuidado de las reuniones 
puede ser un lugar que cobija una estructura piramidal emergente o el control 
de las decisiones por parte de unos pocos. 

Por todo ello, los grupos vamos buscando cada vez más combinaciones 
de una verticalidad operativa (que da espacio a la autonomía, el co-lideraz- 
go, la iniciativa y la confianza) con una horizontalidad estratégica (toma- 
mos juntas sólo las decisiones de mayor calado o que tocan más de lleno a 
nuestra vida como grupo y/o como personas que formamos parte de él). Recor- 
demos que la horizontalidad es un camino que toca ir construyendo, nutriendo 
y cuidando cotidianamente, que no basta con decir “aquí somos horizontales” 
y descansar sobre esta afirmación, pues es un proceso vivo. 


Volvemos tras esta reflexión a las formas geométricas de base para jugar con 
ellas combinándolas. Por ejemplo, acá representamos la combinación de algu- 
nas de ellas para formar otras estructuras de gobernanza: sociocracia (1 izgda 
a dcha.), asamblea con consejo rector (2) o movimiento red de permacultura... 
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30: 


Figura 5. Ejemplos de estructuras de gobernanza compuestas 
(Aua Plaza) 





Vamos a detenernos en un ejemplo concreto como es la estructura central de 
la figura anterior, que representa una asociación con su consejo rector. Toman- 
do este ejemplo, vamos a ver cómo puede cambiar una estructura de gober- 
nanza en función de quiénes toman qué decisiones y cómo, en una entidad que 
aparentemente siempre parece ser la misma y asamblearia por defecto. 


0Ó: 


Figura 6. Formas varias de estructura de gobernanza en una misma organiza- 
ción (asociación con su asamblea y junta directiva) 
(Aua Plaza) 


En el dibujo | hemos representado una asamblea en la que el consejo directivo 
es sólo un trámite formal y salvo algunas decisiones emergentes las decisiones 
son tomadas todas por la asamblea. Tras ella, en el Il, representamos la misma 
asociación, pero ahora ampliando la capacidad de mando del consejo rector o 
junta directiva, que toma algunas decisiones de manera autónoma o consultan- 
do ligeramente a la asamblea, mientras algunas otras sigue tomándolas la 
asamblea. Y, por último, en el dibujo lll, veremos el ejemplo de una asociación 
donde las decisiones vienen tomadas por el consejo directivo autónomamente, 
puntualmente consultando a la asamblea general, y con una única reunión 
anual de aprobación del balance de cuentas. Vemos así como en una “aparen- 
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temente” misma forma como es la asociación, pueden darse una diversidad 
notable de estructuras de gobernanza. 


En el reflexionar y transformar nuestra estructura de gobernanza interna, com- 
ñunmente los grupos nos proponemos alguna de estas dos cosas: 

- La primera tiene que ver con traer más a lo consciente esta estructura de go- 
bernanza y ver cuánto se afina o no con nuestro intento y nuestros valores, y 
cómo podemos ajustarla. 

- La segunda tiene ver con que, a veces, aunque sobre el papel exista una es- 
tructura de gobernanza descrita, nuestra sensación es que ésta no se corres- 
ponde con las sensaciones cotidianas que tenemos. En este caso, nos resulta 
útil explorar cuál es esa estructura de gobernanza emergente que percibimos, 
que no coincide con la que hay sobre el papel, y poder traer más consciencia a 
este distanciamento entre ambas formas para ir transformando la situación. 

La labor sobre la estructura difícilmente se quedará sólo en la parte de “Estruc- 
tura y toma de decisiones”, siendo necesario explorarla y procesarla también 
en “espacios de gestión emocional” donde poder hablar de temas como poder, 
privilegios, estatus, etc. 


3 ESPACIOS PARA LA GESTIÓN DE LA VIDA 
DE UN GRUPO. 


Una de las áreas que vimos que aborda la gobernanza es la gestión de los es- 
pacios grupales de reunión, es decir, qué espacios le sirven al grupo para ges- 
tionar sus necesidades y las del proyecto, así como sus procesos como grupo. 
En este sentido, podemos recordar que hemos hablado de los 4 espacios de la 
facilitación1: estos 4 espacios se refieren a cómo desde el tol de la facilitación 
podemos acompañar las diferentes necesidades de un grupo y sus procesos 
grupales. Apoyándonos en estos 4 espacios, vamos a dar un paso más, ahora 
ya no pensando como rol de la facilitación, sino como propio grupo y qué espa- 
cios nos sirve tener para ir gestionando nuestras diferentes necesidades y pro- 
cesos. En este sentido, la invitación que hacemos a los grupos en los últimos 
años y que implementamos en nuestros propios grupos como participantes, es 
que como grupo dispongamos de 3 tipos de espacio de encuentro/ reu- 
nión bien diferenciados: 
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- Un espacio para la toma de decisiones (que podrán ser a su vez estraté- 
gicos, organizativos u operativos), gobernanza y gestión de la estructura y los 
proyectos. En fin, un espacio de reunión donde poder decidir y organizarnos- 
juntas/os. Las típicas reuniones de equipo de trabajo para gestionar los proyec- 
tos, las asambleas de un colectivo, etc. serían ejemplos de este tipo de espa- 
cio. 


- Un espacio para la gestión emocional: donde poder dar espacio a cómo 
estamos en el proyecto o transformar los conflictos cuando emergen. Este es- 
pacio es importante que tenga una regularidad para que así tenga un poder 
preventivo, pues nos tranquilizará saber que disponemos de un espacio regular 
donde podemos decirnos las cosas antes de que sean demasiado grandes o 
fermenten por callárnoslas. Este espacio fomenta poder hablar de temas que 
nos tocan o bien saber más también cómo estamos como personas más allá de 
nuestros roles formales en un proyecto. 


- Un espacio para la cohesión y celebración: este espacio es un espacio 
para encontrarnos más allá de los roles y compartir a nivel humano. A veces es 
menos formal, como una comida juntas, como un fin de semana de excursión a 
la montaña... pero también dentro de nuestros espacios incluir espacios de ce- 
lebración, feedback cuidado y de calidad, evaluación de ciertos proyectos y es- 
pacio para honrar lo que estamos siendo capaces de hacer juntas, para no que- 
darnos sólo en lo que no va bien o nos separa. 


Estos tres espacios, a grandes rasgos, coinciden con 3 de los 4 espacios de la 
facilitación?. El espacio que falta, el de la indagación colectiva y la creatividad, 
es menos frecuentemente un espacio que el grupo se da formalmente, sino 
que es un espacio que pone al servicio de los otros 3, por ejemplo en la antesa- 
la de una toma de decisiones o como parte inicial de un proceso que se enca- 
mina a la elaboración de una propuesta, etc. 


EL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES 
y los 4 espacios de la facilitación 


(Martina Francesca y Aua Plaza) 


Habitualmente, podemos pensar en un proceso de toma decisiones como en un 
proceso que primero diverge (salen las diferentes ideas, posibilidades, voces, 
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opiniones, sensibilidades) para generar intercambio y discusión, pero que a 
partir de un momento también volverá a converger para poder ir decantando 
una propuesta y acabar de tomar una decisión. Este proceso en forma de dia- 
mante tumbado es común en los procesos de toma de decisiones. Inspirándo- 
nos en el trabajo de Kaner et al? hemos elaborado una serie de pasos en orden 
aproximadamente cronológico que pueden servir a realizar un proceso de toma 
de decisiones cuidado y claro (ojea la figura 7). Estos pasos son: 


O. Aclarar quién/es tomarán parte de la decisión y con qué método 
será tomada, o bien si es una simple consulta para algunas de las partes invi- 
tadas. 

1. Compartir informaciones relevantes relativas a los temas o las propues- 
tas para garantizar la efectiva participación de las diferentes partes (este paso 
ya sucede a veces antes de la reunión, por vía telemática por ejemplo). 


2. Definir los criterios para la decisión, o qué ha de verificar una propuesta 
para poder ser viable. Es interesante que hagamos este ejercicio al inicio, para 
evitar después que tratemos de incluir de manera personalista o tendenciosa 
criterios que potencian una de las propuestas o descartan otra. Habitualmente 
habrá criterios de fecha o económicos, de que una propuesta sea afín a la vi- 
sión del grupo y/o a ciertos valores, así como otros criterios más contextuales 
propios de cada situación. 


3. Estas fases anteriores son bastante iniciales, casi previas al proceso de di- 
vergencia, que se hará más explícito a partir de este paso: “generar posibili- 
dades o generar propuestas”. En este punto no tenemos porqué censurar- 
nos y aunque sepamos que no cumple algún criterio podemos traerla, pues qui- 
zás Una parte de la propuesta sí sirva o también emerjan ideas posteriormente 
de cómo puede entrar en los criterios... 


4. El siguiente paso, una vez generadas las diferentes posibilidades, sería 
“evaluar y filtrar las propuestas o posibilidades” en función de aquellas 
que se ajustan más a los criterios que nos hemos dado y que parecen tener 
más eco. 


5. El paso anterior va encaminado de alguna manera a poder elaborar una 
propuesta de partida sobre la que poder ir al proceso final de decisión. Se 
tratará de una propuesta elaborada, pero no cerrada, que nos ayudará a ir más 
consistentemente al próximo paso y que frecuentemente combina aportacio- 
nes de las distintas posibilidades que han ido emergiendo. 

Nota: en esta elaboración de la propuesta a veces la facilitación toma un papel 
activo para ir integrando las distintas voces en una propuesta que tenga mayor 
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sostén por parte del grupo, o bien incluso designaremos un subgrupo con re- 
presentación equilibrada de las diferentes voces o posiciones para que elabore 
esa propuesta. No se trata de quedarse con una de las propuestas iniciales, 
sino de activar la inteligencia colectiva en el paso anterior para componer una 
propuesta emergente que mama de las diversas ideas y posturas presentes. 


6. Decidir: por decidir nos referimos ir a la parte más explícita de validar la de- 
cisión (por ejemplo: buscar el consenso, consentimiento, etc.). Es curioso que 
en un proceso de toma de decisiones vemos que hace falta mucha labor previa 
y un buen cuidado del proceso antes de disponernos a ir a decidir. 


7. Una vez hemos decidido la labor será pasar las decisiones al acta y cele- 
brarlas. 


8. Aclarar qué sirve para implementar la propuesta (roles y recursos, tareas a 
repartirnos) e implementar la propuesta. 


9. Más allá de esto, algunas decisiones tendrán procesos de seguimiento, 
evaluación y actualización posteriores. 


£L PROCESO  DeciSioNoL 
E A AN, E A EN EN” 
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Figura 7. El proceso de toma de decisiones (Martina Francesca y Aua Plaza, ins- 
pirado en Kaner et af?). 


Todo esta secuencia de pasos, que tiene un carácter más lineal y secuencial, 
puede ayudarnos a movernos en un proceso de toma de decisiones. Ahora 
bien, la parte que nos parece clave es entender que un proceso de decisio- 
nes como el anterior no incluye sólo el espacio formal de toma de de- 
cisiones, sino que requiere también de los otros espacios de la facili- 
tación, pudiendo requerir en caso de decisiones complejas o gran ca- 
lado o alcance, de los 4 espacios de la facilitación. Vamos a ver más 
cómo es esto: 

- En la apertura de estos procesos un momento de cohesión suele ser impor- 
tante, así como en el cierre es significativo dedicar un espacio para celebrar lo 
logrado y honrar nuestra dedicación. 


- La parte de divergencia es en gran parte un proceso que requiere del espa- 
cio de la indagación colectiva y la creatividad, un espacio donde facilitar 
que emerja la novedad, las conversaciones inspiradoras, la inteligencia colecti- 
va. En gran parte, las lluvias de ideas, discusiones, diálogos generativos... per- 
tenecen al espacio de la indagación colectiva. Un espacio cuidado de indaga- 
ción es clave para cosechar nuestra abundancia y aprovechar nuestros recur- 
sos e inteligencia colectiva; así como para poder allanar el camino a la emer- 
gencia de propuestas compartidas e innovadoras con mayor sostén colectivo. 


- A veces en esta fase de divergencia llegamos al umbral de la “zona de máxi- 
ma creatividad”, donde la inteligencia colectiva aflora en su esplendor. Pero si 
excedemos este umbral, nos damos cuenta de que dentro del grupo comienzan 
a expresarse una gran diversidad de posiciones y opiniones, siendo tal la diver- 
gencia, que antes de poder converger necesitamos tocar más algunos temas 
de fondo y poder entendernos más en el proceso que estamos viviendo. 

En este momento en el que nos acercamos a la “zona de caos”, es cuando tie- 
ne sentido un espacio de gestión emocional. Este espacio nos ayudará a en- 
tender más la diversidad presente, a procesar las polaridades existentes e ir in- 
tegrándolas, y así poder acercarnos posteriormente a “limpiar el campo” para 
poder elaborar una propuesta y decidir sobre ella. 


Cuando la carga emocional es grande, a veces sirve que este espacio lo reali- 
cemos específicamente un día (puede ser que paramos el proceso y nos damos 
una fecha para ello, puede ser que ese día nos centramos en la parte emocio- 
nal que está emergiendo, etc.), y que dejemos unos días hasta continuar el 
proceso y poder seguir hacia la elaboración de una propuesta y tomar una de- 
cisión. Es importante que estos espacios emocionales si son requeridos 
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sucedan antes de ir a decidir y no después, pues cuando los hacemos 
después, suelen salir aquí los no dichos y las tensiones, invalidando la “falsa 
decisión” tomada y viéndonos abocadas a repetirla luego igualmente. Por ello 
tiene sentido abrir el espacio emocional antes del de toma de decisiones y no 
al contrario. 


- Si seguimos caminando en el proceso, emerge una fase que pertenece a la 
toma de decisiones pero tiene una entidad propia en este flujo del proceso de 
toma de decisiones, que es la elaboración o adaptación de la propuesta. 
En esta fase, hacemos cosecha del espacio de indagación (y el espacio emocio- 
nal si ha existido) y preparamos una propuesta elaborada, que será el punto de 
partida para decidir. Elaborar una propuesta requiere un buen equilibrio entre 
las voces presentes, una actitud sumativa para que emerja la inteligencia co- 
lectiva y una atención al proceso para entender qué nos sirve en ese momento 
bailando en un equilibrio entre las relaciones, los objetivos y el proceso del gru- 


po. 


- Por último iríamos al espacio de toma de decisiones, o más bien al mo- 
mento de decidir, usando el método de decisión que nos hayamos dado: bus- 
car el consenso, el consentimiento, etc. 


Esta combinación de los 4 espacios para entender profundamente un proceso 
de toma de decisiones es clave para saber cómo movernos en él, qué metodo- 
logías sirven en cada fase, y cuidar que el proceso sea sostenido y comprendi- 
do por el grupo. 


MÉTODOS DE TOMA DE DECISIONES 


Existe una diversidad grande de métodos de toma de decisiones de la que ya 
comenzamos a hablar en los primeros capítulos y que está relacionada tam- 
bién con quién/es forman parte de tomar la decisión. Hablamos de métodos 
como la dictadura (decide uno), las mayorías, el consenso, el consenso sistémi- 
co, el consentimiento... 


Como ya dijimos no hay una método ideal para todo y que sea el mejor en 


cualquier caso, sino que cada uno de ellos tendrán sus ventajas y desventajas, 
y será importante ver cómo los combinamos en función del tipo de decisión 
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que estemos tomando y otros factores. Por ejemplo, si bien el consenso suele 
generar alto grado de acuerdo por ser un proceso compartido, usarlo para deci- 
siones de poca trascendencia podrá no ser adecuado y generar cansancio o rifi- 
rrafes innecesarios entre las personas del grupo. 


A continuación vamos a ver algunas características que podemos buscar de un 
métodos de toma de decisiones, comparando así diferentes métodos de toma 
de decisiones: 


- Rapidez: seguramente una decisión autoritaria es más ágil que un asenso o 
consenso, por ello es útil en situaciones de emergencia o que requieren una 
respuesta rápida. 


- Grado de acuerdo que promueve: el consenso puede generar un grado de 
acuerdo alto, el consentimiento un grado no tanto de alto acuerdo pero sí de 
que no haya grandes resistencias, mientras que una votación por mayoría sim- 
ple o el método autoritario seguramente no tengan alto acuerdo... 


- Complejidad: una mayoría simple o absoluta con su votación requiere una 
capacitación previa casi nula, como también una decisión autoritaria. En cam- 
bio, para usar el consentimiento necesitamos ya una buena cantidad de infor- 
mación y práctica en él, así como el consenso requerirá un grado alto de capa- 
citación en el método, por lo que será menos inmediato de usar. 


Además de estas características es importante a la hora de elegir un método 
evaluar otras como cuanto es conocido o difundido (para saber cuan aplicable 
es a los diversos escenarios), qué grado de participación promueve, o cuánto 
apoya a generar cultura de la colaboración y la equivalencia (capacidad eman- 
cipadora). 


Explicado todo esto, haremos un pequeño listado de algunos métodos de toma 
de decisiones, algunos de los cuales profundizaremos posteriormente y otros 
que explicaremos acá de modo más resumido. 


- Métodos autoritarios, experteza...: decide una persona o grupo, a veces 
por un alto conocimiento técnico. Como método no hay proceso ninguno a ex- 
plicar. 


- Métodos consultivos: aquellos en los que un grupo decide pero consultando 
a otras partes, como por ejemplo las consultas ciudadanas, las encuestas, etc. 
Una consulta cuidada puede darnos una gran información a la hora de tomar 
una decisión si nuestra intención es sincera en escuchar las diversas voces e 
implementar una decisión posterior que las tenga en cuenta lo más posible. 


27 


Aua Plaza y Martina Francesca https://culturafacilita.orq/ 


- Métodos por delegación: delegamos en algún grupo específico alguna deci- 
sión, bien por sus conocimientos técnicos, bien por operatividad. 


Los métodos que hemos explicado hasta aquí no son tanto métodos en sí, si no 
que aclaramos que pueden ser formas de tomar decisiones. Entrando ahora en 
las decisiones participadas, hablaremos de 4 métodos propiamente dichos: las 
mayorías (con sus diversos apellidos), el consenso (con su variedad del consen- 
to), el consentimiento, el consenso sistémico. 


- Las votaciones o mayorías: pueden ir desde mayoría simple (gana la op- 
ción con mas votos), a mayoría absoluta (necesita más del 50%+1), mayoría 
ampliada (tipo % de los votos), mayoría ponderada o cualificada (donde los vo- 
tos de una parte del colectivo valen más que otros, por ejemplo, en las eleccio- 
nes a rector en una Universidad el voto del estudiantado vale el 40% y el de 
profesorado el 60%, independientemente de cuántas personas haya en cada 
colectivo). Con mayorías ampliadas podemos conseguir resultados a veces más 
duraderos e inclusivos, pero es en general un método que no integra la diversi- 
dad y que no se centra en el diálogo ni en la necesidad de generar propuestas 
que mezclan diversas necesidades. 


- El consenso sistémico (llamado así aunque no tiene que ver con el proceso 
del consenso ni tiene un enfoque en los principios sistémicos): es una metodo- 
logía ágil que sería el paso siguiente a las votaciones en creciente implicación 
o participación. Se trata, en resumen, de generar juntas diversas opciones para 
dar respuesta a una necesidad, votando no aquella que nos gusta más sino 
aquella que nos genera menor resistencia (solemos dar una votación individual 
del O al 10 a las diversas propuestas, siendo O la no resistencia y 10 la mayor 
resistencia) y buscar las opciones que generan menos resistencia colectiva. 
Echa un ojo al anexo “Consenso Sistémico” de este material. 


- El consentimiento: es una metodología que combina una buena agilidad 
con un grado de participación o consulta aceptable. Promueve liderazgos más 
difusos, donde los distintos círculos (algo así como los grupos de trabajo con 
capacidad decisoria) tienen autonomía para elaborar propuestas en sus áreas. 
Buscarán a veces afinarlas o consultarlas con el grupo y estar seguras de que 
no levantan grandes resistencias y son suficientemente buenas para imple- 
mentarlas, probarlas y darles seguimiento para ir adaptándolas. Va ligado a la 
estructura de gobernanza de la sociocracia, aunque podemos usarlo fuera de 
ésta también. Lo desarrollaremos más más adelante. 


- El consenso: es el método de mayor complejidad de los anteriores, que re- 
quiere más tiempo y dedicación, pero a la vez que genera un mayor grado de 
acuerdo, siendo un proceso en sí más allá de ser un simple método. Por esto 
mismo requiere formar parte del proceso y el voto no es posible delegarlo (no 
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puedes emitir tu voto a través de otra personas si no estás) y tiene una capaci- 
dad de que crezcamos juntas a través de los procesos que compartimos. 

Es un método de gran potencial, que se ha generado mala reputación por su 
mal uso (requiere una facilitación cuidadosa) y su sobreuso (usarlo para deci- 
siones para las cuales no es tan funcional), pero que para decisiones estratégi- 
cas y de profundo alcance genera grandes posibilidades. Lo desplegaremos en 
un capítulo siguiente. 


REUNIONES EFICACES 


Antes de entrar más concretamente a algunos métodos de toma de decisiones, 
vamos a abordar este campo de las reuniones eficaces, que está relacionado 
con los mínimos que es importante darnos para generar espacios cuidados de 
toma de decisiones y reuniones satisfactorias. Si bien es una tarea que desde 
el movimiento asambleario y los movimientos indígenas han ido desarrollando 
diversos colectivos a lo largo de las últimas décadas y siglos, vamos a apoyar- 
nos en la labor de Beatrice Briggs (colega de lIFAC - Instituto Internacional de 
facilitación y cambio) en su obra “Introducción al proceso de consenso”*, en la 
cual también presenta algunas pautas generales para desarrollar reuniones efi- 
caces. Apoyándonos en su labor, desarrollamos acá un listado de básicos para 
desarrollar reuniones eficaces y, añadimos nosotras, cuidadas. 


Reuniones eficaces: 
pautas básicas para procesos de toma de decisiones 


- Usar una facilitación efectiva. 

- Emplear Pautas / Acuerdos de base para los espacios de reunión. 

- Disponer de información sobre el proceso y el método de toma de 
decisiones utilizado. 

- Acceso a la información relevante para el proceso. 

- Agendas sólidas + hora clara de inicio y fin. 

- Decisiones en actas + información disponible, transparente y accesi- 
ble. 

- Trabajar a partir de propuestas elaboradas (si bien abiertas al cam- 
bio). 


Este conjuntos de pautas son el punto de partida para, podríamos decir, cual- 


quier espacio participativo de reunión de toma de decisiones, independiente- 
mente del método que usemos, haciendo énfasis entre otros en la importancia 
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de una facilitación o moderación presente y unos acuerdos de base para el es- 
pacio que cuiden del grupo y de la posibilidad de participación para todas/os. 
junto a estas pautas mínimas, vamos a recoger acá algunos pasos genéricos 
que pueden ayudarnos a cuidar una reunión, tanto en el antes como en el du- 
rante y el después de la reunión: 


Las reuniones eficaces: antes, durante y después de la reunión 


Tareas a hacer ANTES DE LA REUNIÓN: 

- Establecer objetivos y propósitos de la reunión. 
- Preparar el orden del día, agenda. 

- Compartir informaciones. 

- Convocar y organizar logística. 


DURANTE LA REUNIÓN: 
- Apertura y acogida. 
- Acuerdos y roles. 
- Desarrollar el orden del día atendiendo al proceso. 
- Cierre: evaluación, próximos pasos, ronda de cierre, evaluación del espacio. 


DESPUÉS DE LA REUNIÓN: 

- Compartir las actas. 

- Preparar siguiente orden del día y reunión. 

- Seguimientos necesarios a procesos en curso. 


Lea 


EL PROCESO DEL CONSENSO 


Apoyándonos en la labor de Bea Briggs sobre el consenso y otras fuentes, va- 
mos a profundizar en el consenso, como método que es a su vez también pro- 
ceso de toma de decisiones. Trabajaremos sobre todo en tres ámbitos: los re- 
quisitos previos que requiere el consenso, un ejemplo de acuerdos de base que 
sirven a este método, y sus fases y pasos. 


I. Requisitos previos para poder desarrollar el proceso del con- 


senso. Para usar el método del consenso necesitamos previamente... 
A. Voluntad honesta de compartir el poder. 
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B. Tener una intención común como grupo (difícilmente funciona con grupos 
con intereses encontrados o sin visión y misión común). 

C. Trabajar sobre agendas sólidas y conseguibles. 

D. Un compromiso consciente e informado con el proceso del consenso y dispo- 
nibilidad al proceso. 

E. Estar disponibles a que haya un rol de facilitación efectivo. 

F. Garantizar el acceso a la información necesaria. 


II. Acuerdos básicos para el proceso del consenso. 
A continuación presentamos un conjunto de acuerdos básicos que pueden ser- 
nos útiles para el proceso del consenso. 


. Habrá el rol facilitador/a y escribano/a*. 

. TodOs tenemos derecho a participar. 

. Habla una persona por turno, evitamos interrumpir, habrá turnos de palabra. 
. Actitud de escucha. 

. Apertura al proceso y disponibilidad ante éste. 

. Hablar desde el yo (o en primera persona). 

. Aclarar juntas si silencio quiere o no decir estar de acuerdo. 

. Puntualidad. 

. Confidencialidad. 


VO JddU+UnNn A 


* Cuando tenemos los suficientes recursos humanos o dependiendo el tipo de 
decisión y sus requerimientos, podemos añadir otros roles como: co-facilita- 
ción, guardián/ana del tiempo, guardiana de las memorias (tiene a mano actas 
y documentos o memorias respecto a la historia del grupo y es consultada si es 
útil para el proceso) o sensor/a de las vibras (verifica cómo están las energías, 
el cansancio, el campo del grupo...). 


Ill. Fases y pasos del proceso del consenso. 


Una vez presentados los requisitos previos para el proceso del consenso, así 
como los acuerdos de base para éste, que nos ayudan a cuidar el proceso y 
aprovechar al máximo el potencial de esta metodología, vamos a adentrarnos 
enseguida en el propio método, descubriendo sus fases y pasos. Pero antes de 
ello vamos a aclarar dos básicos del proceso: 

- La pregunta que hacemos cuando usamos el proceso del consenso es: “¿Es- 
tás de acuerdo?”, pues lo que buscamos es un alto grado de acuerdo. Vere- 
mos como en el consentimiento esto cambia y el foco no es el mismo. 
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El consenso no tiene una única forma, sino que va desde la unanimidad (todas/ 
os de acuerdo) hasta un porcentaje de abstenciones permitido (habitualmente 
no mayor e un tercio del grupo) o incluso permitirnos poder llegar a consenso 
con un bloqueo presente o máximo dos (lo que se llama el consenso menos 
uno). Vamos a ver ahora sí las fases del consenso como proceso: 


ETAPAS DEL PROCESO DEL CONSENSO 
1. Presentar la propuesta: información y aclaraciones. 
2. Fase de discusión y aportaciones. 
(Paso 2 a 3 - Actualización de la propuesta) 


3. Fase de decisión: ¿ESTÁS DE ACUERDO? 
(Posiciones: estar de acuerdo, abstención, o disenso) 


3.1 — Estamos de acuerdo (no hay disensos ni un número 
significativo de abstenciones) > ¡Tenemos consenso! 
(vamos al punto 4) 

3.2 — Hay disensos 
- Escuchamos los disensos - ¿podemos reformular la pro- 
puesta incluyendo las aportaciones? - Sí > actualizamos la 


propuesta, volvemos a 3. 


3.3 — Hay disensos que bloquean (retomaremos esta discu- 
sión en futuro, no hay consenso por ahora) 


4 — Redactamos la decisión 


5 — Celebramos y 6. Seguimos... 
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- Las posiciones a la hora de “votar” en el consenso serán: 

e Estoy de acuerdo: quiere decir que doy mi apoyo a la propuesta y la 
respaldo activamente. 

e Me abstengo: quiere decir que por algo prefiero no emitir un voto. A ve- 
ces porque es mi elección dar un paso atrás, otras veces por considerar 
que me falta información para emitir una opción, otra porque algo no me 
convence del todo pero no lo he identificado... Es importante ver cuán re- 
presentada es esta posición en el grupo, y chequear con las personas 
que se abstienen si quieren nombrar algo para evitar “falsos consensos”. 

e Disiento: tomo esta posición si tengo algo en contra de la propuesta que 
estamos votando. En el consenso escuchamos los disensos tratando de 
modificar la propuesta integrando la información que puedan traer, y a la 
vez, si el disenso es mantenido puede convertirse en un bloqueo que 
frena el proceso. La diferencia sustancial con el consentimiento estriba 
en que en el consenso alguien puede bloquear sin dar alternativas a la 
propuesta ni mayores explicaciones, simplemente por no convencerle, 
por miedo o incomodidad, o por algo que aún no puede explicar pero per- 
cibe... 


Como vemos en los pasos, cuando llevemos a un orden del día una propuesta 
que vamos a trabajar a través del proceso de consenso, será importante indi- 
car si está en fase de información (12), si de discusión (fase 22) o ya hemos pa- 
sado estas fases y tenemos una propuesta afinada y elaborada con la que po- 
der ir a decidir (fase 32). Es poco común que las tres fases de una misma pro- 
puesta sucedan en la misma reunión, y habitualmente traemos primero el pun- 
to como información para sondear el interés real que genera; si tiene fuerza 
puede ser que comencemos la discusión y recojamos las primeras informacio- 
nes y sentires para ir afinando la propuesta, y que en una reunión siguiente 
traigamos ya la propuesta más elaborada para acabar la discusión e ir a deci- 
dir. En resumen, estos pasos que ha de recorrer una propuesta o decisión, pue- 
den ocupar varias reuniones. 


A la hora de decidir, leeremos la propuesta actualizada y pediremos a quienes 
participan expresar sus posiciones usando señales de mano (pulgares arriba 
estoy de acuerdo, “manos arriba” si me abstengo, o brazos en cruz con puños 
cerrados para el disenso). Es útil realizar el voto simultáneamente usando se- 
ñales de mano (puedes usar otras adaptaciones de las que hemos explicado o 
un código propio consensuado por el grupo). Incluso a veces ayuda hacer la vo- 
tación con los ojos cerrados para evitar el “grupocentrismo” o “efecto cascada” 
(que sea difícil expresar una posición diferente a la mayoritaria, o bien que me 
deje contagiar por mis referentes o quiera ser fiel a ellas/os al dar mi opinión). 
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Le 


ORDEN DEL DÍA 
y cómo presentar una PROPUESTA 


Vamos a dedicar un momento a dos elementos que son centrales en el desa- 
rrollo de una reunión de toma de decisiones (bien sea con el método del con- 
senso o con otro método): cómo elaborar un orden del día y cómo presentar 
una propuesta. Vamos a comenzar por presentar una plantilla de “Orden del 


día” que puede serte útil usar para tus reuniones: 


2 ORDEN del DÍA. 


= Reunion cel o: 

- Fech»: SA osaten: 
- Festa tomo acta, (otros rotas): 

= Planeodor/a de la próxima Humo : 

= Horario (inicio, fin y pausas): 


L Presentación + ACUERDOS BASICAS 

L Comparte y ReISaR JA AGRNDA 

O PGA IDO. 

e en (81415100) A 
o 


ASUNTO/«pqpa | PATROCINA 





















STA de QUEHACERES 


= FIJAR PROXIMA REUNIÓN o 
3 RCIÓN 2 BORADeCmIenNTosS 


O Cierre de lo Reunión 


L revisión Li 
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Apoyándonos en esta plantilla de un orden del día, recordaremos que algo im- 
portante es también dimensionar la agenda, poniendo tiempos realistas y no 
cargándola a un nivel que comprometa la calidad de los procesos de toma de 
decisiones. 

Habiendo presentado una plantilla de orden del día, vamos a pasar al ejemplo 
de “cómo presentar una propuesta, para lo cual vamos a compartir también 
una plantilla: 

/ 


¡ON 
de una PROPUESTA 


de Tino (esten pmp de romb) 


»« Nomsre de VOS PATROUNADORAS/ES- 


de FecHÑA (de cuando inició / fue propuesta ) 





9 Resumen de la Propuesta 
( contenido bésico, de qué se Tata) 
L Histórico de la Propuesta / awtecenentes 


- Paopósitos de la Propuesta 
O DROUMENTACIÓN de ESTA 


L ¿Qué intentamos Leger con ella. ? 
L «.. 


> ACCIONES que PREVÉ / PASOS A SEOUIR 
. o.” Ó | 
e Pron NECESARIOS 
L equipos de TRamAJo / ROLES Necesarios 
L Estunio de PROS y CONTRAS 


Wa » $» — 


L POSIBLES ALTERNATIVOS, 
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Como vemos, la anterior plantilla de presentación de una propuesta es bastan- 
te extensa en cuanto a los puntos que contiene, por lo que podremos elegir 
cuántos de esos puntos incluimos en función de la propuesta que estemos pre- 
sentando, su alcance, histórico... Los puntos fundamentales que podríamos de- 
cir que son esenciales a la hora de presentar cualquier propuesta son: el título, 
un breve resumen, quién la presenta y una fecha. Si es una propuesta que se 
relaciona con otra anterior, que la actualiza o cambia, seguramente ayuda in- 
cluir una parte de este histórico y antecedentes. 


VISIÓN SISTÉMICA DE LA GOBERNANZA. 
HOLONES, REDES, HOLOCRACIA... 


En este material hemos introducido ya aspectos sobre la gobernanza de un 
grupo, las áreas que aborda, la estructura, o el modelo de la membrana grupal. 
A través de éste último y también hablando de redes en la labor sobre la es- 
tructura de gobernanza, hemos ido desarrollando la visión sistémica de los gru- 
pos como los sistemas complejos vivos que son. En esencia esto quiere decir 
que los grupos son sistemas sociales con una identidad definida y delimitada 
por su membrana, que intercambian a través de ésta información, recursos y 
materia con su entorno, y que tienen capacidad de auto-organizarse y generar 
una estructura que va cambiando y regenerándose ante las necesidades y 
eventos que emergen de sus procesos vitales y evolutivos. 

Profundizaremos ahora en la visión sistémica de la gobernanza en los grupos y 
sistemas sociales vivos. Para hacerlo nos inspiraremos en varias fuentes, sien- 
do fundamentales la labor de “Visión sistémica de la vida” de Fritjof Capra” y 
los avances en la cibernética y la comprensión de las redes en éstas, así como 
de los holones en los ecosistemas y en los sistemas vivos y no sólo. 


¿QUÉ ES UN HOLÓN? 


Como ya citábamos en materiales anteriores hablando del cambio de paradig- 
ma?, venimos de un paradigma mecanicista o reduccionista, que trata de en- 
tender un sistema reduciéndolo al estudio de sus partes (aislándolas del con- 
junto) y basándose en relaciones preferentemente jerárquicas entre éstas para 
explicar sus diferentes niveles. Relacionado con este tipo de pensamiento he- 
mos interiorizado el “darwinismo social” que explica y legitima la jerarquiza- 
ción social, o hemos crecido escuchando expresiones como “pirámide trófica” 
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(para hablar de las relaciones de interdependencia y predación entre los seres 
de un ecosistema), etc. La geometría de la naturaleza no viene represen- 
tada en los códigos mecanicistas o reduccionistas, sino a través de la 
geometría fractal y los holones, las redes y las interconexiones entre 
los elementos. Y aquí es donde toma sentido en un sistema la palabra holón 
(del griego holos, que alude a conjunto, entero, todo). Un holón es un sistema 
que tiene una identidad de conjunto o es un “todo”, pero que a su vez está 
compuesto por otro conjunto de elementos, al mismo tiempo forma parte como 
elemento integrante de otro conjunto de elementos que tienen una identidad 
de conjunto que lo engloba. 

Vamos a poner un ejemplo dentro de un sistema no vivo: palabra (que se com- 
binan para dar lugar a una...) - frase (que se combinan para dar lugar a un...) - 
párrafo - capítulo - novela - trilogía - estilo literario... Vemos simplemente que 
existen diferentes niveles de “todo” en esta sucesión. 

Si nos vamos a un ejemplo de un sistema vivo podríamos decir lo mismo de: 
quarks y leptones - átomos - compuestos/moléculas - células - tejidos - siste- 
mas - organismo/ ser vivo - comunidad o población - ecosistema - bioma... 


Cada una de esas palabras son a su vez conjuntos y partes integrantes. En re- 
sumen, cada uno de esos conceptos representa un holón. Y esos sistemas más 
que jerárquicos son inter-dependientes entre sí y tienen relaciones tipo red, es 
lo que llamamos holarquía. 


LA HOLOCRACIA 


Vamos ahora a aplicar esta estructura holárquica a los grupos a través de la 
HOLOCRACIA. Esta estructura de gobernanza reconoce la existencia de diferen - 
tes niveles de conjunto u holones, a la vez que evita una visión jerárquica para 
reconocerlos y da espacio también a la colaboración y a los espacios paritarios. 
Asimismo, cuida de que la retroalimentación o feedback, tan necesaria en la 
adaptación y desarrollo de un sistema pueda fluir de manera cuidada y activa 
entre los diferentes holones. Sus principios de base serían: 


- Existencia de holones relacionados entre sí, componiendo diferentes niveles 
de entidad, representación, coordinación o puesta en común. La representa- 
ción de los holones suele ser en forma de círculos y los diferentes holones son 
auto-organizados, pero no auto-dirigidos, es decir, reciben directrices o misio- 
nes del holón del nivel siguiente, a la vez que son autónomos en los ámbitos de 
acción o gestión para los cuales han recibido la legitimación. 


- Existencia de enlaces entre los holones de diferentes niveles de repre- 
sentación, que participan en ambos holones (de un nivel de y su lindante) 
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y velan porque la información y el feedback viajen de manera ágil y directa en- 
tre los diferentes holones de niveles diferentes. 


- Definición de roles claros y sus mandatos (algo que va más allá de una 
lista de funciones) al servicio del grupo o proyecto, despersonalizando así las 
estructuras y generando la posibilidad de rotación regular de estos roles, de 
modo que se genera un “gobierno auto-organizado del organismo/ sistema” al 
servicio del cual se colocan las personas. 


- Sistemas de decisión basados la “toma de decisiones integradora” y 
en poder mejorar y afinar colectivamente una propuesta hasta poder proceder 
con ella si ésta es lo suficientemente segura para ser implementada y puede 
afinarse y recibir seguimiento durante su implementación. 


- Importancia del feedback como elemento de crecimiento y retroalimentación 
para el sistema y los holones, para entender más sus procesos e integrar el 
cambio necesario. La estructura holocrática busca una combinación eficaz que 
tiende a una verticalidad en lo operativo (la información de directrices y encar- 
gos viaja veloz entre holones de diferentes niveles) con una horizontalidad en 
lo estratégico (también viaja veloz el feedback de vuelta entre holones) o para 
ciertos temas que tocan la vida del grupo y las personas de modo notable. 


Dentro de este paradigma más amplio de la holarquía podemos encontrar sis- 
temas de gobernanza diversos como la holocracia, la sociocracia, la estructura- 
ción auto-organizada, etc. Entre estos sistemas la holocracia es el que trata 
más fielmente de adecuarse al modo organizativo de los sistemas complejos, y 
comúnmente está relacionado con estructuras en red. Constituye una base de 
pensamiento de gran potencial y filosófica que ha permitido el desarrollo de 
otros sistemas como la sociocracia o la holacracia, si bien es menos común- 
mente implementado que cualquiera de ellas. 

Las estructuras de gobernanza usando el patrón de red, así como las organiza- 
ciones TEAL? se inspiran en gran parte en la base de pensamiento de la holar- 
quía, la holocracia y los sistemas complejos. Existen algunas experiencias inte- 
resantes de holocracia en ciertas redes y movimientos, y algunas experiencias 
en desarrollo como las Self-organizing structures System (SOS)*”, que está te- 
niendo un desarrollo en la organización Extinction Rebellion y que pone en rela- 
ción una estructura de gobernanza con patrón de red que se acerca en buena 
parte a los principios de la holocracia aunque con algunas particularidades. 
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LA SOCIOCRACIA 


La sociocracia es una estructura de gobernanza que se consolida en las últimas 
décadas (si bien sus movimientos precursores datan de finales del S.XIX y 
mama de la labor de los cuáqueros) en el ámbito principalmente empresarial. 
Allí promueve una mayor implicación de los miembros de una organización, li- 
derazgos más distribuidos (o al menos donde cada persona encuentra su espa- 
cio de liderazgo, promoción o autonomía), y un buen equilibrio entre una verti- 
calidad operativa y ciertos espacios espacios de decisiones estratégicas más 
horizontales o con representación de las varias partes. 


La sociocracia, por haber nacido en el seno de la emprendeduría y del ámbito 
empresarial, tiene en éste espacio un gran resultado en “democratizar” un 
poco más esas estructuras, así como en generar una mayor participación. 
Dentro de las diferentes escuelas (holandesa, francófona, anglosajona...) algu- 
nas vertientes se han dedicado más específicamente a cómo introducir este 
método o estructura de gobernanza en otro tipo de organizaciones como movi- 
mientos sociales y de base, cooperativas, ecoaldeas, etc., nutriendo una línea 
de desarrollo innovadora en la sociocracia que aborda cómo implementar la so- 
ciocracia en organizaciones cuyo pasado no es tan claramente jerárquico y em- 
presarial, sino más cooperativo, asambleario, asociativo... Veremos enseguida 
los nuevos retos que presenta esta transición desde estructuras más asam- 
blearias o cooperativas hacia un modelo sociocrático. Dentro de esta última lí- 
nea de desarrollo de la sociocracia, aplicándola a organizaciones de tendencia 
más abiertamente cooperativa, cabe destacar la labor realizado por nuestros 
colegas de “Sociocracy for All”**. Nos inspiraremos en su labor para desarrollar 
más la sociocracia en este capítulo y varias de sus características. 


O. LA ESTRUCTURA DE GOBERNANZA SOCIOCRÁTICA. 


Como vemos, la estructura sociocrática está compuesta por círculos con distin- 
tos niveles de jerarquía u holarquía, si bien cada uno de los círculos interior- 
mente toma sus decisiones por consentimiento. Hablaremos enseguida de los 
dobles enlaces y de otras características de la sociocracia. 
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4-3 
ES 


1 PREPRESENTANTO (de su círeuio AL CENTRAL 





] CoorDINADOR | ( del cifwLo cemtral al suyo) 


Figura 8. Estructura de gobernanza sociocrática con su doble enlace. 


Decisión 


Ejecución 





Figura 9. Relación entre los círculos sociocráticos de distintos niveles. 
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En la figura anterior (Figura 9*?) podemos ver cómo la sociocracia combina los 
modelos jerárquico y horizontal inspirándose en los principios de la holarquía, 
promoviendo una verticalidad operativa combinada con un intento de horizon- 
talidad estratégica o en las decisiones. La sociocracia parte de la idea de reco- 
nocer que no todas las personas somos iguales en una estructura, pero sí so- 
mos equivalentes y podemos participar activamente en ella. 


Il. REGLAS ESENCIALES DE LA SOCIOCRACIA. 


- Tener intenciones comunes. 

- Decidir por consentimiento, lo que quiere decir “cero objeciones”. 

- Estructura de círculos y subcírculos con distintos niveles. 

- Cada subcírculo tiene un doble enlace; una persona vehicula la información y 
otra la acción. Existe un rol de coordinación de cada círculo (que lo representa 
en el círculo del nivel superior y trae desde éste al subcírculo la información), y 
un rol de representante o líder/lideresa que lleva la información desde el sub- 
círculo al círculo superior (consultar figura 8). 

- Ambas personas que hacen de doble enlace, participan en la toma de decisio- 
nes del grupo de nivel superior. 

- Se hacen elecciones sin candidatas. 


II. TRANSICIÓN DE UNA ESTRUCTURA ASAMBLEARIA A UNA ES- 
TRUCTURA SOCIOCRÁTICA. 


Como comentábamos anteriormente, es importante cuidar la transición desde 
una estructura de gobernanza asamblearia hacia una sociocrática, pues es una 
campo menos explorado dentro de la sociocracia, que tiene sus particularida- 
des que obedecen menos a la corriente más normativa de la sociocracia, y que 
estamos descubriendo colectivamente y adaptando. Algunos puntos clave a te- 
ner en cuenta en esta transición son: 


- Cuidar y promover una transparencia y accesibilidad a la informa- 
ción: al no vernos en las asambleas directamente, tenemos menos acceso di- 
recto a la información, de manera que resulta importante, por un lado aceptar- 
lo, y por otro poder generar actas claras y accesibles con las informaciones que 
los diferentes círculos comparten. 


- Trabajar y reforzar los vínculos y la confianza: el factor humano. 

Otro elemento a reforzar es combinar los espacios sociocráticos de decisión o 
reunión de círculo, con la presencia de espacios plenarios de vez en cuando 
donde las personas ven al resto de miembros de otros círculos, intercambian... 
Es resumen, se trata de que, al vernos menos, a veces las relaciones se en- 
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frían, por lo que es importante mantener espacios de cohesión y encuentro, así 
como otros espacios emocionales cuando sea necesario. 


- Espacios de revisión y seguimiento: en este ámbito de culturas más co- 
operativas o de raíz asamblearia, pocas veces un grupo toma la sociocracia al 
pie de la letra, sino que trata de seguir sus reglas clave a la vez que combina 
espacios sociocráticos con otras herramientas que puedan enriquecerlo. Por 
ello, sabiendo que esta transición es una camino de ir probando y ajustando el 
estilo de sociocracia que es funcional para nuestro grupo, resulta fundamental 
disponer de espacios de revisión y evaluación de la estructura de gobernanza, 
de cómo está funcionando y de qué necesitamos revisar, cambiar o adaptar 
para alinearnos mejor a nuestros valores e intento. 


El método del CONSENTIMIENTO 


Dentro del ámbito de la sociocracia nace el método de toma de decisiones del 
consentimiento, que es el método de toma de decisiones que utiliza la socio- 
cracia formalmente. 

Dado que en la sociocracia existe una estructura de gobernanza con áreas y 
ámbitos de autonomía y voto claramente acotados, y habiendo también una 
estructura organizativa clara, los círculos tienen un alto grado de autonomía 
(es más, tienen el encargo de parte de la organización) para poder desarrollar 
las propuestas que tocan a sus ámbitos de acción y decisión. Por ello, dentro 
de la sociocracia el método del consentimiento es adecuado para ser imple- 
mentado y está respaldado por una estructura, si bien a veces habrá procesos 
de decisiones más largos y complejos (temas de mayor calado) y procesos más 
ágiles (más operativos). La agilidad es uno de los valores de este método, que 
no se centra en generar alto acuerdo como lo hacía el consenso, sino en buscar 
que no haya resistencias fuertes a la propuesta u objeciones que terminan por 
ser bloqueos. Recordemos que en consentimiento para pregunta será: ¿Tienes 
alguna objeción? ¿La propuesta es para ti bastante buena por ahora y 
segura como para poder probarla e ir revisándola? 


Vemos pues que este punto de partida es ya muy diferente al del consenso y, 
de hecho, el consentimiento es más un método de toma de decisiones que un 
proceso (caso del consenso), pues es más ágil y parte de una propuesta bas- 
tante elaborada, entrando ya en la parte convergente del “proceso de toma de 
decisiones” (consultar Figura 7 de este material, a la altura de su paso V). Vol- 
viendo a aquella figura en diamante, el consentimiento es como un diamante 
menor que comenzaría a mitad de la zona de convergencia. Las partes anterio- 
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res (discusión, indagación...) o tienen lugar a través de una consulta, o bien 
dentro de un propio círculo menor, siendo más ágiles por ello. De alguna mane- 
ra, es como una réplica del “proceso de toma de decisiones”, pero a escala me- 
nor. Para ejemplificar esto mejor, introduciremos en un capítulo siguiente las 
fases del método del consentimeinto. Antes de ello vamos tomar un momento 
para ver qué posiciones podemos tomar cuando “votamos” en el consentimien- 
to y compararlo con el proceso del consenso. 


POSICIONES A LA HORA DE “VOTAR” EN EL CONSENTIMIENTO: 


Apoyo o sostengo: quiere decir que doy mi apoyo a la propuesta y la 
respaldo activamente, dispuesto a formar parte de implementarla. 


Me echo a un lado/ me abstengo: quiere decir que o bien es un tema 
que no me interpela especialmente y dejo hacer al grupo, o considero 
que hay gente en el grupo que sabe mucho más y desde esa confianza 
doy un paso atrás. En el consentimiento, esta abstención no tiene el peso 
de duda que tiene en el consenso, sino que es una abstención desde la 
tranquilidad y sosteniendo la confianza en lus otros y la agilidad. 


Tengo una objeción: quiere decir que hay algo con lo que no estoy de 
acuerdo. Veremos que el consentimiento busca activamente las objecio- 
nes durante el método, pues tiene la premisa de que quien trae un ob- 
jeción tiene la responsabilidad de hacerlo de manera sumativa, 
proponiendo alguna mejora que enriquece la propuesta y suma a 
ella, honrando lo ya existente. Si la objeción deviene bloqueo (la 
mantengo en el tiempo), es cuando pararía el proceso. 

A diferencia del proceso del consenso, donde en última instancia pode- 
mos traer un bloqueo sin dar mayores explicaciones, en el consentimien- 
to, las objeciones han de ser argumentadas y proponiendo alguna mejo- 
ra, de modo que para realizar un bloqueo es importante hacerlo sólo si 
pensamos que hay algo que pone en peligro al grupo o su visión 
si vamos adelante. 


Consiento: esta última posición es la más novedosa del método, pues 
puedo consentir a la propuesta ir adelante aún teniendo dudas, reflexio- 
nes en marcha, etc., que puedo compartir con el grupo y nombrar para 
que sean parte del campo del grupo, y a la vez, puedo estar tranquila» en 
ir adelante con la propuesta porque considero que no tengo resistencias 
fuertes o que no llega a poner en peligro al grupo ni su visión. 


Cuando buscamos el consentimiento estamos en realidad preguntando sólo si 
hay objeciones, y a la vez es importante que tengamos en cuenta que pode- 
mos colocarnos en un lugar de no objeción tanto apoyando y dando nuestro 
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acuerdo, como absteniéndonos, como consintiendo. Vamos a ver a través de 
este semáforo (trabajo original de Aua Plaza y Martina Francesca) una compa- 
rativa del proceso del consenso y el método del consenso en cuanto a las posi- 
ciones a la hora de “votar”. 


SEMÁFOROS PARA ENTENDER EL CONSENTIMIENTO Y EL CONSENSO 





FIGURA 10. Semáforos para entender 
el consenso (izquierda) y el consentimiento (derecha) 


A la izquierda encontramos el semáforo para el proceso del consenso, a la de- 
recha el del método del consentimiento. Si recordamos las tres posiciones en el 
consenso (estoy de acuerdo, me abstengo, disiento que puede devenir blo- 
queo) y el propósito del proceso del consenso que es generar el mayor acuerdo 
posible (la pregunta que hacemos es: ¿Estás de acuerdo?), vemos que estar de 
acuerdo es luz verde, la abstención es naranja parpadeante (si nos son muchas 
las abstenciones vamos adelante), el disenso es luz naranja fija, que si llega a 
cristalizar en bloqueo será luz roja. Ello quiere decir que, para llegar a una deci- 
sión, habremos de hacer que la mayor parte del grupo entre por la zona verde, 
pudiendo permitir algunas abstenciones a lo sumo. Ello “estrecha la manga” 
por la que ha de pasar la decisión o propuesta. 

Por el otro lado, a la derecha vemos el semáforo del consentimiento con sus 
cuatro posiciones (apoyar, echarse a un lado/ abstenerse, consentir o tener 
una objeción, que podría cristalizar en un bloqueo). Si recordamos el propósito 
o enfoque del consentimiento, que es que no haya resistencia fuerte para ir 
adelante con la propuesta (pregunta: “¿tienes alguna objeción o resistencia 
fuerte? ¿o es suficientemente buena y segura por ahora para poder probar?), 
vemos como “se abre la manga” por la cual ha de pasar la decisión, pues las 
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tres posiciones de apoyar, echarse a un lado o consentir dan luz verde al semá- 
foro, mientras las objeciones son luz naranja fija (o parpadeante si son leves y 
fácilmente podemos incorporarlas a la propuesta), y sólo habrá luz roja si algu- 
na objeción se mantienen hasta devenir bloqueo. 

Vemos así gráficamente la diferencia entre ambas metodologías, y porqué una 
es más ágil (consentimiento) mientras la otra es más selectiva o promueve un 


grado de acuerdo mayor (el consenso) pero siendo más laboriosa y dilatada en 
el tiempo. 


FASES Y PASOS MÉTODO DEL CONSENTIMIENTO 


3 FASES: 
clarificar y reacciones rápidas, decidir, documentar/ divulgar 


1. Presentación de la propuesta + ronda aclaraciones 
1b. Ronda de reacciones rápidas y sensaciones: 
¿Mantenemos la propuesta? ¿La modificamos integrando la info 


clave que emerge? Si avanzamos > 


2. Decidir => Buscar el consentimiento: 
¿Tienes alguna objeción (...)? (mirando individualmente) 


2.1 — No hay objeciones => Vamos a 3 


2.2 — Hay objeciones: las escuchamos para ver qué aportan, su- 
mamos a la propuesta, volvemos a buscar el consentimiento (a 2) 


2.3 — Alguna objeción se convierte en BLOQUEO. 
Paramos la propuesta (hay algo que pone en peligro grupo/ visión) 


3. Redactar la decisión, ¡tenemos consentimiento! 


4. Celebrarla 
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Viendo el esquema anterior podemos darnos cuenta de las diferencias con el 
proceso del consenso. 


12 FASE: CLARIFICAR Y REACCIONES RÁPIDAS. 


1.1. El primer paso es presentar la propuesta y abrir una ronda de aclaracio- 
nes. Ojo porque esta ronda es sólo para comprobar que lo que hay escrito en 
la propuesta se entiende, que llega con claridad. No es para expresar opinio- 
nes, mejoras (para eso estará el paso siguiente), sino sólo para resolver dudas 
o aclaraciones que puedan haber surgido al presentar la propuesta. 

En esta primera ronda es importante que quienes presentan o traen la pro- 
puesta (patrocinadoras) estén presentes junto a la facilitación para resolver a 
las preguntas de aclaración de quienes participan. Una vez cumplida esta pri- 
mera ronda, quienes patrocinan la propuesta vuelven al círculo y entregan la 
propuesta al grupo y a la facilitación, estando disponibles sólo para eventuales 
dudas futuras que puedan emerger. 


1.2. Tras esta primera ronda, abriremos una ronda de reacciones rápidas y 
sentires, en las que las personas expresarán cómo les llega la propuesta, su 
agrado, desagrado, preocupación, reflexiones... De la información que emerge 
en esta ronda quien/es presenta/n la propuesta tanto como la facilitación po- 
drán ver si es bien acogida y sigue adelante, o si hay un rechazo generalizado 
o falta de acogida y conviene retirarla para revisarla primero, completarla, te- 
ner en cuenta información que no había tenido en cuenta quien la elaboró, y 
traerla más elaborada en una reunión posterior. 

Si la propuesta va adelante, entre este paso y el siguiente a veces ya también 
la facilitación incluye ligeras modificaciones a la propuesta incorporando la in- 
formación que ha ido emergiendo del grupo. 


22 FASE: DECISIÓN. 


2. Entramos en la ronda de objeciones o de búsqueda de consentimien- 
to, esto es, haremos una ronda preguntando a las personas (idealmente una a 
una de modo individual) “¿Tienes alguna objeción?”, no censurando si las hay, 
sino apoyando a que se expresen y puedan traer las mejoras a la propuesta 
(como requiere en el consentimiento el hecho de presentar una objeción). 

2.1. Si no hubiera objeciones, ¡tenemos consentimiento!, redactamos y cele- 
bramos. 

2.2. Si las hubiera, completamos la ronda de objeciones, tras haberla comple - 
tado actualizamos la propuesta con al información sensible y útil que pueda ha- 
ber emergido, y volvemos a hacer una ronda de consentimiento. Si ahora ya no 
hay objeciones, ¡tenemos consentimiento!, a redactar y celebrar. 
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2.3. Si, en cambio, tras otra ronda de consentimiento hay posiciones que lle- 
van su objeción hasta un bloqueo, la propuesta no puede ir adelante y nos to- 
cará madurarla para traerla en una reunión futura habiendo hecho antes un es- 
tudio o consulta más exhaustiva para poder afinarla más. 


3. Redactar, documentar: importantísimo pasar la decisión textualmente al 
acta para que quede recogida. De hecho es clave que ya en el paso anterior 
cuando entramos a dar el consentimiento u objetar, la propuesta esté escrita 
visible y clara textualmente, pues es a esa información textual (una frase que 
falta, una palabra que cambia, hasta una coma, a veces hacen la diferencia...) 
a la que darás o no tu consentimiento. 


4. Celebrar el trabajo hecho y honrarlo. 


UN CAMBIO CULTURAL 


Como dijimos, la sociocracia lleva implícito el consentimiento como método de 
toma de decisiones; sin embrago, el método puede utilizarse también fuera de 
estas estructuras de gobernanza. En líneas generales, podemos decir que el 
paso de estructuras asamblearias a estructuras holocráticas, es un cambio cul- 
tural, que requiere tiempo y entrenamiento. 

La dinámica del proceso de consentimiento es muy diferente a la del consenso, 
más ágil sin que ello le reste profundidad o capacidad de expresarnos, pero 
muy enfocado al propósito común y a activar nuestra inteligencia colectiva al 
servicio de ese propósito. Es por ello menos centrado en opiniones, “necesida- 
des” e intereses personales. Sí interpela a cada una de las personas, pero man- 
teniendo un equilibrio entre el propósito común y las aportaciones singulares 
de las personas. 


Por último, ya que lo hemos nombrado con anterioridad, vamos a dar una nota 
sobre el “consento”, que es un método menos difundido y en el que partien- 
do del proceso del consenso, cuando las decisiones se enrevesan y es difícil lle- 
gar a acuerdo, lo que hacemos es que en lugar de seguir buscando el mayor 
acuerdo por consenso, pasamos a usar en la fase de decisión del consenso el 
“semáforo del consentimiento”, dándonos el permiso a buscar no “la opción 
que genera mayor acuerdo”, sino aquella que al menos no genera grandes re- 
sistencias. ¿cuándo usarlo? Por ejemplo llevamos un par de rondas de consen- 
so frustradas en las que permanecen los bloqueos, o una situación en la que 
por dos veces hemos traído la propuesta para decidir a una reunión y hay ga- 
nas de que salga pero no acaba de tirar para adelante, etc. 
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Este híbrido nos permite, en estructuras que usan una forma asamblearia y el 
consenso en varias de sus decisiones, poder disminuir el riesgo de bloqueos 
que frustran al grupo o generan estancamiento. 


Diferenciando proceso y contenido 


Este tema, al cual hacemos alusión en varios de los libretos de esta saga, cons- 
tituye un punto central del rol de la facilitación y del “arte de acompañar pro- 
cesos grupales”. Recordemos la importancia de facilitar sin entrar en el conte- 
nido ni perdernos en él, pues nuestra labor no es valorar cuán buena o no es 
una propuesta o cuánto me atrae, ni querer que el grupo haga lo que pienso 
que es mejor acorde a mis preferencias, ni resolverles yo la papeleta en lo que 
les pasa. 

Nuestra labor es acompañar el proceso, que el grupo traiga consciencia de él y 
lo vaya caminando con sus propios recursos, que este proceso sea claro y or- 
denado (especialmente en los espacios de toma de decisiones) y que haya una 
efectiva participación donde las diferentes voces pueden expresarse. Como re- 
cordatorio vamos a poner algunos ejemplos de intervenciones de contenido 
(esas que NO le tocan al rol de la facilitación) e intervenciones de proceso 
(aquéllas que SÍ le tocan). 


EJEMPLOS DE INTERVENCIONES SOBRE EL CONTENIDO... 


- Expresar el punto de vista personal sobre las propuestas, la preferencia per- 
sonal por alguna de las opciones propuestas, votarla o promoverla explícita- 
mente. (Ejemplo: “a mí me gusta más la segunda opción”,”podrían hacer tres 
grupos de trabajo para organizarse”...) 

- Entrar en la discusión a opinar sobre el tema, dar argumentos o polarizarse. 
(Ejemplo: los grupos que rotan menos los roles son más ágiles, ese modelo es 
más conveniente y es la opción que les conviene...) 

- Establecer unilateralmente los puntos del “Orden del día” de una reunión. 

- Verse implicado en el tema desde sus reacciones personales tratando de pre- 
miar o marginar alguna de las ideas expuestas. 

- Perder de vista el proceso y la información que éste trae al grupo a través de 
los roles emergentes y caer en promover debates que ciclan y donde principal - 
mente la facilitación se “ensueña” o alela en los contenidos, haciendo interpre- 
taciones sobre éste o interrogando a las partes, anulando así su capacidad de 
acompañar el proceso. 
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EJEMPLOS INTERVENCIONES SOBRE EL PROCESO... 

- Decidir o ayudar a dimensionar el tiempo que duran los puntos en el “Orden 
del Día”. 

- Guiar los pasos del proceso, controlar los tiempos, enmarcar o/y cortar si las 
participantes cambian de tema o abren procesos que no se alinean con el pro- 
pósito del encuentro. 

- Invitar a las personas que aún no han hablado a hacerlo antes de que repitan 
quienes ya lo han hecho una o varias veces. 

- Proponer la metodología y modalidades para gestionar el proceso y sus dife- 
rentes pasos. 

- Acompañar a aclarar alguna intervención de un/a participante o a profundizar 


en ella. 


Algunas notas sobre los grupos y su es- 
tructura y gobernanza. 


CÍRCULOS ENGAÑOSOS, LA HORIZONTALIDAD COMO PROCESO 


En el material sobre “El campo del grupo”? hablamos de los mitos de la hori- 
zontalidad, de la tiranía de la falta de estructuras y de cómo la horizontalidad 
(si ése en nuestro anhelo como grupo), es un proceso que los colectivos cons- 
truimos cotidianamente, no bastando con decir “aquí somos todos iguales y ho- 
rizontales”, porque bajo ese lema podemos tener estructuras emergentes pro- 
fundamente jerárquicas. 

Más allá de esto, a veces incluso tomamos la horizontalidad casi como creencia 
por defecto, como un absoluto o el único lugar al que podríamos aspirar; mien- 
tras nuestra realidad se ajusta poco a este anhelo, o incluso dentro de nuestra 
realidad como grupo u organización es una anhelo poco realista o con escaso 
sentido, por nuestra diversa disponibilidad, dedicación, ganas de implicarnos, 
etc. 


Acompañando diversos grupos vemos que nos toca explorar qué hay detrás de 
esta palabra e identificar con más claridad el anhelo compartido, pues a veces 
cuando hablamos más abiertamente en grupo ni siquiera hay un acuerdo alto 
sobre el hecho de que queramos ser horizontales, bien sea por reconocer la di- 
versidad y honrar las diferentes dedicaciones y responsabilidades, pero tam- 
bién a veces desde el rol que es consciente que dispone de menos energía y 
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tiempo para dedicarle y le va bien o entiendo el no formar parte de ciertas de- 
cisiones. En el fondo, las necesidades detrás de la palabra horizontalidad pue- 
den tener más que ver con el sentir la pertenencia al grupo y sentirse parte, o 
con poder participar de éste encontrando el modo sostenible en función de las 
diferentes disponibilidades. Resulta pues interesante pararse a indagar qué ne- 
cesidades son las que hay detrás de ciertas palabras o creencias y cómo las sa- 
tisfacemos como grupo. 

En este sentido, cada vez más organizaciones y grupos buscan equilibrios entre 
una buena verticalidad operativa, que promueve la autonomía, los liderazgos 
mas distribuidos y la confianza recíproca, con cierta horizontalidad estratégica 
para los temas de mayor calado o que tocan más a la vida del grupo y las per- 
sonas. 


EL PELIGRO DE CONFUNDIR ROLES Y PERSONAS 
AL DISEÑAR LAS ESTRUCTURAS 


Los grupos con falta de estructura formal o escasos en recursos humanos pue- 
den tender a confundir roles y personas cuando hablan de su estructura. Este 
inconveniente hace que las estructuras de gobernanza y organizativas de un 
grupo u organización parezcan realmente complicadas. Por ello es importante 
pensar las estructuras en clave de roles (con sus funciones, definición y man- 
dato) que luego las personas habitarán. 


Cuando definimos los roles en la estructura es más fácil entender que si “Fula- 
nita” hace esto, aquello y lo otro, es porque está cumpliendo varias funciones 
que pueden tocar a uno o diversos roles. Y que, aunque “Fulanita” continúe en 
el proyecto, algunos de los roles que está ocupando pueden ser ocupados por 
otras personas dándole un relevo. De varias experiencias vividas facilitando a 
los grupos durante el proceso de aclarar su estructura, resulta impactante 
cómo se simplifica ésta y cuánto más fácil puede ser de entender (así como de 
generar relevo y equilibrio), cuando la pensamos en términos de roles en lugar 
de en términos de personas. Un ejercicio interesante a hacer como grupo cuan- 
do las cosas comienzan a enrevesarse o cuando ya no hay nadie que sepa 
cómo funcionamos... 
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Le 


Permacultura social y diseño sistémico de 
los grupos, proyectos y organizaciones. 


En los últimos años el pensamiento sistémico ha sido cada vez más intensa- 
mente aplicado a los sistemas sociales y las organizaciones (F. Capra, Visión 
sistémica de las organizaciones, Vida y liderazgos en las organizaciones”) bus- 
cando un entendimiento de éstas más como organismos que como máquinas. 


A su vez el campo de la permacultura desarrollado en las últimas décadas a 
partir de los trabajos de Bill Mollison** y David Holgrem**, ha introducido un 
nuevo modo de proyectar el campo, la agricultura, el territorio, pero también 
las organizaciones y proyectos (de hecho la permacultura toma un gran legado 
del diseño industrial y explora cómo poder hacerlo sostenible y evitar ciclos 
abiertos que generan residuos). Así se han ido desarrollando las aplicaciones 
de la permacultura a los sistemas sociales o “permacultura social”, que en los 
últimos años constituye un campo de exploración y desarrollo ligado a cómo 
aplicar los pilares de la permacultura (Cuidado de las Personas, cuidado de la 
Tierra, Redistribución equitativa o reparto justo) a las organizaciones, grupos y 
comunidades. En este sentido, cabe destacar la labor en curso de varios pro- 
yectos que intentan profundizar en las aplicaciones de la permacultura a gru- 
pos y organizaciones, nombrando la labor del proyecto europeo CLIPS (Commu- 
nity learning Incubator Program for Sustainability) del GEN (Global Ecovillage 
Network) y en concreto su aplicación PermaCLIPS*”, que trata de aplicar los 12 
Principios de la Permacultura de David Holgrem** a los grupos, las relaciones 
en éstos y los proyectos. 


Incorporar la mirada sistémica y la permacultura social en el diseño y segui- 
miento de las estructuras de las organizaciones es una labor emergente que 
estamos tratando de potenciar colectivamente, así como un campo de desarro- 
llo que impulsa la generación de organizaciones que se basan en patrones na- 
turales, en el equilibrio sostenible de estos sistemas naturales y, más allá, en la 
capacidad regenerativa de los sistemas y en su capacidad de generar condicio- 
nes idóneas y abundancia. 
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ANEXOS 


LA VISIÓN Y MISIÓN COMUNES 


Como ya comentamos en el capítulo de “la membrana grupal”, la visión y la 
misión comunes son documentos fundacionales de un grupo. A continuación 
vamos a ver una definición y algunos ejemplos de éstos: 


VISIÓN COMÚN: contiene los valores, los sueños altos, el horizonte que inspi- 
ra a un grupo o proyecto. Tiene un contenido bastante genérico y del mundo 
de las ideas, valores o sueños. Responde a la pregunta quiénes somos, qué 
buscamos o promovemos, qué valores nos guían, cuál es nuestra inspiración o 
sueño alto y el horizonte de futuro de queremos crear. 

La visión refuerza el compromiso de las personas miembro con el grupo, aúna 
y centra su intento común, así como conforma el lugar esencial de unión entre 
los miembros al que acudir en caso de conflictos o pérdida de rumbo en mo- 
mentos de crisis. 


MISIÓN COMÚN: la misión común explica brevemente cómo el grupo materia- 
liza en su realidad o entorno esa visión común. Es pues un paso más concreta y 
enraizada que la visión y aterriza el cómo llevarla a cabo. Responde a la pre- 
gunta cómo lo hacemos, cómo nos organizaremos, qué nos sirve para materia - 
lizar nuestro intento o propósito. 


Ejemplo ficticio: colectivo ecologista “Alto Tajo” 


- Visión común (comúnmente escrita en presente): somos un grupo de perso- 
nas residentes o asiduas en la comarca, unidas por el amor y respeto a la natu- 
raleza, la Tierra, los ecosistemas y su biodiversidad. Promovemos una mayor 
sensibilización y concienciación sobre nuestro estilo de vida y su huella ecológi- 
ca con el fin de generar un impacto social que redunde en comunidades locales 
más informadas y politizadas en la preservación de su entorno y los recursos 
naturales de éste. Así caminamos hacia un modelo de consumo, turismo, agri- 
cultura y ganadería más sostenible y de menor huella ecológica en nuestro en- 
torno, y promovemos valores más sostenibles y regenerativos en la cultura lo- 
cal. 
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- Misión común: a través de nuestros varios espacios físicos de encuentro regu- 
lares en la comarca (en forma de locales asociativos), promoveremos activida- 
des de cohesión vecinal basadas en el consumo responsable, la alimentación 
de temporada y ecológica, o la educación en valores de la ecología. Organiza - 
mos y colaboramos en actividades de ocio en la naturaleza para la sensibiliza - 
ción y el mantenimiento del legado cultural de nuestros antepasados en su co- 
nocimiento y su relación sostenible con el entorno. Promovemos actividades 
educativas y espacios politizantes (tanto en nuestras sedes como en colabora- 
ción con otras entidades) como cursos y talleres, charlas, cinefórum y mesas 
redondas. Nuestra labor será intergeneracional, generando diversas activida- 
des adaptadas a los diversos perfiles, si bien con foco especial en chiquis y 
adolescentes como motor de cambio a largo plazo. 
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ACUERDOS DE BASE 


Los acuerdos de base son otro de los documentos fundamentales de un grupo. 
Pueden existir varios conjuntos de acuerdos de base para las distintas áreas de 
un grupo (acuerdos de base para la convivencia, acuerdos de base para los es- 
pacios de reunión, acuerdos de base sobre la economía...). En el capítulo “El 
proceso del consenso” introdujimos ya un ejemplo de los acuerdos de base que 
Bea Briggs propone para este proceso de toma de decisiones?. A continuación 
vamos a añadir otros ejemplos de acuerdos de base propuestos por la misma 
autora (tomados directamente del Manual del Proceso de Consenso, Bea Bri- 
9g9s) que son acuerdos de base para los espacios de reunión: 


- Comenzar y terminar a tiempo. 

- Usar un facilitador. 

- Que hable una sola persona a la vez. 

- Que cada uno hable por sí mismo. 

- Podemos criticar las acciones o palabras pero no atacar el carácter de una 
persona . 

- Evitamos culpar (es preferible centrarse en arreglar el problema para el futuro 
que buscar culpables). 

- No interrumpimos (excepto el facilitador si le sirve al proceso). 

- TodOs pueden participar. 

- Carácter confidencial a la reunión cuando corresponda. 

- Silencio = consentimiento. (Si no hablas quiere decir que estás de acuerdo). 

- Alternar las intervenciones de hombres y mujeres (o equilibrarlas). 

- No intervenir dos veces sobre el mismo tema hasta que todos los que quieran 
hablar por primera vez lo hayan hecho. 

- Todas las personas que hablen que tengan la capacidad física de mantenerse 
en pie, así lo harán. (Esto es particularmente útil en grupos grandes o en gru- 
pos en los cuales haya participantes que tiendan a sentarse cómodamente y 
exponer por horas). 

- Se sigue el siguiente orden de prioridad para tomar la palabra: (1) las perso- 
nas de otros países; (2) las personas de origen indígena o miembros de mino- 
rías étnicas; (3) los jóvenes de menos de 20 años; (4) las mujeres; (5) los 
hombres. Se trata del orden inverso al que se acostumbra a dar la palabra en 
nuestra cultura. 

- Escuchar con respeto. 

- Expresarse con claridad y honestidad. 
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- Disponibilidad a aprender unos de los otros. 

- Buscar soluciones colectivamente. 

- Tratar a todos con respeto y como iguales. 

- No se vale atacar verbalmente. 

- Todas las ideas son bienvenidas cuando se hace una lluvia de ideas. No hay 
discusiones ni críticas, tan sólo aclaraciones. 

- Estamos de acuerdo en que podemos estar en desacuerdo. 

- Apegarse a los límites de tiempo. 


Para poner otro ejemplo de acuerdos de base vamos a usar los acuerdos que 
propone Roger Schwartz, que pueden tomarse en un marco más general que 
los anteriormente expuestos: 

* Comprueba tus suposiciones e inferencias - Si asumes algo, das por supuesto 
que es cierto sin haberlo verificado. 

* Comparte la información relevante - y garantiza que todos los miembros del 
grupo tienen una base común de información sobre la cual tomar una decisión 
informada y generar un compromiso. 

* Utiliza ejemplos específicos y ponte de acuerdo sobre el significado las pala- 
bras importantes - Permite al grupo compartir información relevante que gene- 
ra datos válidos. 

e Explica tu razonamiento e intención - haz público tu razonamiento privado 
para que otros puedan ver cómo llegaste a tu conclusión y puedan preguntar- 
te. 

e Céntrate en los intereses, no en las posiciones - Es difícil ponerse de acuerdo 
sobre las posiciones, más fácil es generar soluciones que tengan en cuenta los 
intereses identificados o las necesidades personales compartidas. 

* Combina la defensa de tus ideas con la apertura al otro - La reunión pasa de 
ser una serie de monólogos a convertirse en un diálogo real, creando condicio- 
nes para el aprendizaje. 

* Diseña conjuntamente los próximos pasos y la forma de evaluar los des- 
acuerdos - Significa decidir con los demás los temas a hablar, cuándo hablar- 
los, cómo hablarlos, en lugar de tomar decisiones privadas y unilaterales. 

* Discute lo indiscutible - Temas indiscutibles son aquellos que son relevantes 
para el grupo, pero que los miembros del grupo creen que no pueden discutir 
abiertamente en el grupo por miedo a las consecuencias negativas que puedan 
tener. 

* Usa un procedimiento de toma de decisiones que genere el grado de compro- 
miso necesario - Cuando los miembros de un grupo pueden tomar una decisión 
libremente y con todo la información necesaria, su compromiso con la decisión 
es mayor. 
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Los expuestos aquí son solo dos ejemplos de conjuntos de acuerdos de base. 
Ten en cuenta que en función del ámbito de los acuerdos de base (convivencia, 
reuniones, economía...) podrás tener una diversidad amplia de acuerdos de 
base, muchos de los cuales no quedan recogidos en la listas anteriores. 


Guía breve del “consenso sistémico” 


1. ¿Qué es el consenso sistémico? 


El consenso sistémico es un método ágil de toma de decisiones, que no tiene 
mucho que ver con el consenso ni está especialmente basado e principios sis- 
témicos, pero sí es un método de decisiones participado que busca una partici- 
pación e implicación de las partes en la decisión, tratando de evitar las divisio- 
nes que las mayorías (sobre todo las mayorías simples) o votaciones pueden 
generar. 


El consenso sistémico se centra en seleccionar de entre una serie de 
posibilidades la opción de entre ellas que genera menor resistencia; 
no la preferida, sino la que menos disgusta. En este sentido y por el grado de 
implicación de las personas en el proceso y la profundidad de éste, se acerca 
más a un método del consentimiento en su versión ágil que al proceso del con- 
senso (con el que no tiene apenas ingredientes en común). 


2. Pasos. 


- |, Desarrollar y escoger una pregunta abierta (que no puede responder- 


mm 


se con “sí” o “no”) del tipo: ¿Dónde vamos a cenar para la cena de la empresa? 


- 1I. Generar las opciones: sin comentarios u opiniones sobre las propuestas 
que traen las personas, comenzamos a recogerlas, dando un resumen básico 
de información sobre cada propuesta la/s persona/s que la traen. 

UnO puede decir: - “Restaurante indio X”, otr: “Pizzería Napolitana Y”, “Res- 
taurante vegano N”, “cena de traje en mi casa”..., etc. 

Nota: habitualmente, cuando se trata di alguna implementación (como una 
cena), un cambio a algo ya existente o una novedad... incluimos por defecto 
entre las opciones también la opción “No hacer nada, nada cambia”. En este 
caso concreto sería: “no se hace la cena”. 
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- lil. Evaluar las opciones: en esta fase damos un valoración de O a 10 a 
cada propuesta (mira el ejemplo de la tabla de la página siguiente), respon- 
diendo a la pregunta “¿cuánta resistencia te genera esta opción?”, siendo 
O “no tengo ninguna resistencia”, y 10 “tengo una enorme resistencia, es casi 
un límite para mí”. 

De este modo, la opción que sume en total menos “puntos de resistencia” será 
la elegida e implementada. Al mismo tiempo, si una opción tiene 18 puntos en 
total, pero teniendo dos “8”, un “2” y muchos ceros, podemos preguntar a títu- 
lo informativo a las personas por encima de 5 si traen algo de limitante, del 
tipo “soy celíac y si vamos a la pizzería necesito saber si hacen pizza sin glu- 
ten o tiene opciones para celíacOs, porque de otro modo me quedo sin 
cenar...” 




















Opción Pers |Pers Pers... E de ds e Total 
1 2 3 

Indio 3 4 4 5 2 3 5 1 27 

Pizza napolita- 3 5 5 0 5 1 4 4 2d 

na 

Rest. vegano 4 4 0 0 1 P. 1 a LJ 

Cena “de tra- 3 2 4 0 1 0 5 4 19 

je” autogestio- 

nada 

No hacer la 6 6 4 8 8 10 9 5 56 

cena 






































- IV, Decisión: verificamos cuál es la opción con menos puntos (en este caso el restau- 
rante vegano con 17 puntos). En esta caso, viendo que la opción “cena de traje auto- 
gestionada” también está cercana (19 puntos) si hay duda general, podríamos excep- 
cionalmente (es poco común hacerlo) hacer una segunda ronda sólo con estas dos 
opciones, o bien tomar directamente la opción con menor puntuación teniendo pre- 
sente que cualquiera de ellas podría ir bien pero hemos de decidirnos por una de 
ellas. 
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